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Abstract: Az utobbi idében projektek egész sora vesz korbe minket. Ez az elképeszté méretii
beruhdzasi hullam t6bb okra vezethetd vissza. Elsé korben emlitenddek az unios
tamogatasok, melyeknek széles kore miatt mindinkabb tobb vallalat vag bele a
projekttervezés és megvalositas kusza rengetegébe, mdsrészt emlitésre mélto az a
koriilmény is, mely szerint egyre tobb szakember tevékenykedik projektmenedzserként vagy
palydzatiroként hazankban is. A téma aktualitisahoz tehat kétség nem férhet. A tanulmany
alapvetd célkitiizése, hogy egy dttekintd, atfogo, elméleti, ismerteté — de nem tilsagosan
dogmatikus — stilusban irodott tuddasanyagot kézvetitsen a projektfinanszirozastol kezdve a
kapcsolodo — Eurdpai  Unios — alapismereteken a  keresztiil a padlyazatiras — és
projektmenedzsment tudomanyarol.
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1. Megvalositani. De honnan, s mibol? — A
projektfinanszirozas

A projektmenedzsment tudomany egyes teriileteinek attekintése el6tt elengedhe-
tetlen a palyazati alapismeretek bemutatasa, ahogyan az Eurdpai Unids szabalyo-
zas alapjainak, a palyazati ismeretek és palyazatkészités szabalyainak taglalasa is
a teljesebb, atfogdbb megértést és bemutatast szolgalja. E részben a projektek
megvalositasahoz sziikséges forrasok tipizalasat kivanom elvégezni.

1.1. A projektfinanszirozas forrasainak tipusai

A globalizacio az elmult évtizedek fejlodési terméke, mely igen serkentdleg hatott
a gazdasag fejlédésére. Sokszor hangzik el, hogy lehet szeretni, vagy éppen tilta-
kozni ellene, de K6zép-Europaban (is) athatja €letiink minden pontjat (Dobronyi—
Halmos—Somosi, 2011). Megerdsddésének egyenes ereddje az, hogy a vallalko-
zasi szféra 0j kihivasok elé néz (Du Plessis—Hoole, 2006). Minden vallalkozas
¢letében az egyik legfontosabb, legnagyobb fejtorést eredményezé momentum a
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fejlesztési forrasok el6teremtésének ,honnanja”, mikéntje. Azt leszogezhetjiik,
hogy rohamosan valtozo, fejlédé vilagunkban 1épést tartani a korral, trendekkel
nemcsak hogy sziikséges, de egyenesen kotelezd. Sok esetben a vallalkozas 1éte
figg a megfeleld modernizalastol, fejlesztéstol, itt tehat mar nem csak az érintett
gazdasagi tarsasag miikodésének jovedelmezd mivoltardl szol a fama.

A piac lathatatlan keze nem old meg minden problémat, s ez a fejlesztések forrasa-
inak eldteremtésére is igaz (Simai, 2006). A fejlesztés, beruhazas valamennyi
tipusa igen nagy forrasokat igényel, rendkiviil draga. A legtobb ilyen beruhazas
sajat forrasbol aligha megvaldsithatd. Nem kinalkozik tehat mas megoldas, mint
kiils6 téke bevonasaval megvaldsitani a kivant fejlesztéseket. Ez a kiils6 toke lehet
befektetdi-, kockazati toke egyarant, de ide sorolhatok egyes kereskedelmi jogi
aktusok is, mint a hitel, lizing, vagy a faktoring intézménye. Minden fejlesztési
forras legutolsojaként, de egyben a tanulmany targya szempontjabol legfonto-
sabbként a palyazati timogatasokat emlitem meg. Az elkdvetkezend6 gondolatok
e munkaban e szal mentén szervezddnek majd, e finanszirozasi forrés részleteinek
kifejtésére keriil sor.

1.2. Pénziigyi és természetbeni forrasok

A vallalkozasok nagy része sajat forrassal csak igen kis mértékben rendelkezik,
megtakaritdsok, szinte alig-alig vannak®. Ami rendelkezésre 4ll, részben az amor-
tizacios alapnak, részben a bevételekbdl valdé megtakaritasnak koszonhets. Na-
gyobb vallalkozasok esetén fejlesztési alaprol is beszélhetiink, a nonprofit szerve-
zetek pedig bizonyos forrasnoveld tevékenységek végzése altal szponzori tamoga-
tasban is részesiilhetnek. Pénziigyi forrasként kell kezelniink tovabba a banki
hitelek csoportjat is, melyek felhasznalasa az esetek nagy részében komolyabb
beruhazasok céljabol torténik (pl.: ingatlanfejlesztések). Az egyéni vallalkozok,
kisebb vallalatok szdmara a banki hitelek kondicioi viszont tobbnyire kedvezdtle-
nek (dragak), igy sokan nem is tudnak élni veliik. Mindezen koriilmények miatt
egyre inkabb kedveltté és gyakoriva valt a gazdasag ,,kisebb” szerepldinek koré-
ben a sziikséges pénziigyi forrasok palyazati uton térténd eléteremtése. Igaz ez a
humanszférara foként. Forrasbdvitésre nem kizardlag pénziigyi forrasok allnak
rendelkezésre. Léteznek olyan immaterialis — hozzaadott — értékek, melyek a sajat
elvégzett munkabol, az adott vallalkozasban dolgozok szellemi eréfeszitéseibol

4 Szamos vallalkozas hitelfinanszirozas nélkiil miikodésképtelenné valna, azonban
az eladdsodas fels korlatjanak elérése utan a vallalkozasok nagy része mar hely-
bol kizarodik a kiilsd forrds bevonas lehetdségébol (Csiszarik-Kocsir, 2017a;
2017b; Csiszarik-Kocsir — Varga, 2017). A nagyobb mozgastérrel bird vallalkoza-
sok esetén azonban létezik egy specidlis finanszirozasi forma a strukturalt finan-
szirozés formajaban, mely palettabol a projektfinanszirozas, mint hitelforma
nyujthat segitséget a nagyobb, amde stratégiai jelent6ségii beruhazasok esetén
(Csiszarik-Kocsir, 2016).
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adodnak eld. Kifejezetten Europai Unids palyazati rendszerekben példaul megen-
gedett az gynevezett szellemi apport bevitele (Egri, 2010).

1.3. A palyazati forrasok

A palyazat a pénziigyi forrasok kiutalasanak egy specialis fajtaja, el lehet monda-
ni, hogy szinte mindig valamilyen prioritashoz kotddik. Ezek a prioritasok tobb-
nyire fejlesztési célokat takarnak, és azok szamara elérhetdk, akik e fejlesztési
célokat elfogadtak és képesek (hajlanddak) bizonyos Onrész beinvesztalasaval a
fejlesztés anyagi igényeit megtadmogatni. A palyazati rendszer idedlis esetben
alapvetéen demokratikus jellegli a versenyhelyzet megtartasa mellett. A palyazat
tulajdonképpen egyfajta forrasbazis, egy alap, melybdl tobb palyazo is részesiilhet.
(A tender esetében ezzel szemben egy feladat elvégzésére csak egy nyertes palya-
76 tamogatasa lehetséges). Magyarorszagon a palyazati forrasoknak ketté nagy
csoportja ismeretes, egyik esetben azokat a szakminisztériumok irjak ki, masik
esetben a kiiras az dnkormanyzati kompetencia részét képezi. E16z6 esetben min-
denféle témaban keriilhetnek kiutaldsra tamogatasok (az ingatlanfejlesztéstol
kezdve tovabbképzési palyazatokon at a munkaeré-piaci helyzet javitasat szolgalo
palyazatokig) utobbiban foleg telepiilésfejlesztési iranyok a mérvadoak. Ezeknél a
palyazatoknal ugyan egy rész kozponti forrasbol keriil biztositasra, mas résziik
azonban az dnkormanyzatok biidzséjébdl adodik. E két nagy szegmens mellett egy
kisebb kor altal is kiirasra keriilhetnek palyazatok, melyek miivelddést, és a tanuld
fiatalokat kivanjak tamogatni, ilyenek példaul az alapitvanyok altal kiirt palyaza-
tok. Az Eurdpai Uniods forrasok targyalasara a kovetkez6kben keriil majd sor.

2. Europai Unios Alapismeretek

A magyar gazdasagnak igen erGs az eurodpai kitettsége és ,,a gazdasagnak a kozép-
tava novekedési palyajat alapvetéen még mindig az eurdpai konjunktira hatarozza
meg” (Bod— Németh—Nova, 2011). Ezen okbol, és azon okbdl is, mert a tanul-
many alapvetden az unids vonatkozasokkal szamol, elengedhetetlen az erés Eurd-
pai Unids alapok lerakasa.

2.1. A régio torténeti vonatkozasai

A tarsadalmi és gazdasagi folyamatok kutatdsa és elemzése kétségtelenné tette,
hogy a tarsadalmi szervezddésben €s a tarsadalmi, s legfoképpen a gazdasagi
folyamatok befolyasolasaban igen fontos szerepe van az ugynevezett mezoszin-
teknek, mas néven regionalis tereknek. A régio legegyszeriibb, negativ meghata-
rozasa azt emeli ki, hogy a kdzponti €s a helyi szint kozott helyezkedik el (Temesi,
2000).
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A régiok kérdéskore és a regionalitas el6térbe keriilése a fejlett vilagban, de min-
denekel6tt Europaban egy igen markans és alapvetd gazdasagfejlesztési fordulat-
nak is a biztos jele. Relevanciajuk emelkedése egy hatalmas gazdasagfejlesztési
fordulatnak a tulajdonképpeni eredménye, nevezetesen annak, hogy az agazati
sulyu fejlesztéspolitikak helyébe lassan a strukturapolitikai latasmod lépett (Ne-
mes Nagy, 2009). Az agazati silypontu beruhazaspolitikak helyébe nagyon gyor-
san a struktarapolitikai szemlélet 1épett. Ez utobbi esetben tagan értelmezett infra-
struktararol és humaneréforrasrol van sz6. Az eurdpai regionalis Osszetartozas
gondolata egyébként nem egy Gjonnan érkezett jelensége az eszmetdrténetnek, az
egységgondolat megjelenése tekintetében ugyanis szazadokra visszamendleg lehet
utalni, Dante, Comenius és Hugo nyoman. Karakterisztikus eurdpai jelenségként
konstatalhatjuk tehat a régiok szerepének felértékelddését a regionalizmus politi-
kai, szellemi iranyzatanak ernydje alatt. Maga a regionalizmus rendkiviil dsszetett
fogalom, involvalja azokat a teriiletszervezési elveket €s kiilonb6z6 folyamatokat,
melyek magukat a régiokat 1étrehozzak (Mészaros—Kovacs, 2010). A regionaliz-
mus, mint elméleti kategdéria nem mas, mint egy embercsoportnak egy-egy tajegy-
séghez, mint foldrajzi kerethez vald kotédése (Schmidt, 2010).

2.2. A régio6 fogalma

»A 1égid egy lehatarolt, a kornyezetétdl elkiilonild teriileti egység a nemzeti és a
telepiilési szint kozott, amelyet a tarsadalmi folyamatok széles korét atfogd, sokté-
nyez0Os tarsadalmi-gazdasagi kohézid, lakosainak érzékelhetd regionalis Gsszetar-
tozasa, valamint érdemi iranyitasi hataskorii és 6nallosagh regionalis intézmények
rendszere fog tartds egységbe” (Nemes Nagy, 2009). A régidt olyan teriileti szint-
ként definialhatjuk, mely a kozponti és a hagyomanyos teriileti egységek kozé
ékelddik be, egyszerre tekinthetjiik tradicionalis és modern fogalomnak (Wiener,
2005). A regionalis intézményeken felill természetesen az etnikai, kulturalis fakto-
rok is kozvetleniil gyakorolnak hatast a regionalizacios folyamatokra (Hajdu,
2003). Ez a gazdasagi térszervez6dés erés belsé kooperacids kapcsolatokkal is
rendelkezik (Nemes Nagy, 2009). A régié maga sokféle értelmezést kapott torté-
nete soran, és alapvetéen megallapithato, hogy az egyes tudomanyteriiletek meg-
hatarozasai kozott igen nagy eltérések vannak. A régi6 fogalmat nyilvanvaloan az
Eurdpai Unié megalakulasa sem hagyta valtozatlanul (Mészaros—Kovacs, 2010).

A kohézioteremtd folyamatok koziil a leginkabb regionalizalo szféra a gazdasag
szféraja. Az ezen beliili agazati korzetek egy-egy relative homogén tarsadalmi
részteriiletet hoznak 1étre, ezek tehat igen sajatos térszervezddési egységek, a
legtobb gazdasagi tevékenység kapcsan pedig szokasos is ilyen térfelosztasrol
beszélni. Az EU nemzetallamainak belsé atalakuldsai az europizalodas kiilonféle
regionalis alternativait nyitottdk meg, amelyek atalakitottak a regionalis mobiliza-
ciok szerkezetét (Szabo, 2004).
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2.3. Regionalizacio az Eurépai Unioban

A kovetkezokben egy vazlatos attekintést kivanok adni az Europai Unio regionali-
zalodasanak témakdorében.

Eurépa a vilag legtagoltabb kontinense, akar nyelvi-kulturalis, akar gazdasagi
vagy természetfoldrajzi szempontbdl vizsgaljuk, s fejlddésében a térnek egészen
elokeld szerep jutott (Horvath, 1998). Az objektiv tagoltsag a legtobb orszagban a
foderalis berendezkedésben vagy regionalis autonomidkban kap megerdsitést. A
kontinensen napjainkban mintegy haromszaz — kiilonb6z6 6nallosagi fokon allo —
szubnacionalis egységet kiilonboztethetiink meg, ezek alkotjak azt a szintet, ame-
lyet leginkabb ,,régionak” mondhatunk. A természeti és kulturalis regionalizalo-
dasnak nagy multja van az eurdpai torténelemben, viszont az eurdpai regionaliz-
mus megerdsddésben, a régiok tudatos kialakitasaban nagy szerepe van a nemze-
tek felett allo integracios szervezeteknek. Ehhez az atfogod, de kozvetett hatast
folyamathoz jarul hozza az, hogy az Eurdpai Unid intézményi és finanszirozasi
rendszerében a regionalis politika hatalmas tdmogatasokat rendel hozza ehhez a
térségi szinthez.

A regionalizaci6 és a régiok szerepe az eurdpai regionalis politikaban 1988 ota
valt nagyon jelentdssé. Ha megfogalmazzuk a kérdést, mely szerint miként lehet
egy teriileti egység erdforrasait meghatarozni, arra jutunk, hogy a gazdasagi tér
minden pontjat az abban elfoglalt helyzete hatirozza meg (Rechnitzer, 2001).
Ezért van igen nagy jelent6sége annak a térnek, melyben az adott orszag elhelyez-
kedik, s ezért oly fontosak a fejlesztés- illetve strukturalis politikak. Természete-
sen az EU-nak korabban is volt strukturalis politikaja, azonban a tdmogatasok
szétosztasa ,,orszagkvotak™ alapjan tortént, a kapott Osszegeket pedig a nemzeti
kormanyok kezelték. Az agazati és regionalis elosztas a kormanyok hataskdrében
tortént, az Eurdpai Bizottsagnak ezek aranyanak attekintésére is alig volt lehetsé-
ge, beleszolasa még kevésbé. Ez a gyakorlat a Bizottsagot mas megoldas keresésé-
re késztette, ez volt a strukturalis alapok regionalizacidja. Az EU mar az 1970-es
évek végén, az 1980-as évek elején felkérte a tagorszagok statisztikai hivatalait,
hogy a teriileti adatokat un. dsszehasonlithato teriiletegységekre kozolje. igy a mar
korabban, kizarolag a statisztika céljaira kialakitott NUTS régiok valtak a fejlesz-
téspolitika alanyaiva (Cseke, 2009).

A Bizottsag altal hasznalt régio-fogalom szerint a NUTS rendszerezés a rendelke-
zésre all6 adatok és végrehajtandd régidpolitikai intézkedések vonatkozasaban
alapjaban véve a tagallamok jelenlegi tagozddasan alapul, és minden tagallamot
harom egymasra épiil6 szintre tagol. (NUTS I; II, és IIT) (Hummer—Bohr, 1994). A
kozépszintl (teriileti) kozigazgatas funkcidja kettés az EU tagallamaiban. Egy-
részrdl a kozponti és a helyi szint intézményes dsszekapcsolasa folyik, masfeldl
pedig az egyes térségek kozotti kimutathatd tarsadalmi-gazdasagi fejlettségbeli
kiilonbségek felszamolasa, illetleg az elmaradottabb térségek felzarkdztatdsa
zajlik (Torma, 2001).
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A regionalizacionak, a régiok kialakitasanak szamtalan gazdasagpolitikai oka van
(Borzan, 2004). Magyarorszagon sem képvisel a szakma egységes allaspontot, a
kett6-harom iranyvonal (a megyék mellett kitartok, fontolva haladok es a radikalis
atalakitas partiak) egyszerre vannak jelen, igy ,.kényszeritve” a dontéshozokat
(Palko, 2010).

2.4. Az Europai Unio regionalis politikaja

Az allam, a gazdasag és alapvetden a tarsadalmi struktarak kapcsolatrendszerét az
elmult 6tven évben Nyugat-Eurdpaban folyamatos valtozasok jellemezték, s a
hatalom decentralizaciojat a globalizmusnak megfeleld tendenciak gerjesztették.
Kelet-Eurdpaban igen rigorézus volt a politikai berendezkedés ez pedig megaka-
dalyozta a gazdasagi realfolyamatok teljes kibontakozasat s kdzponti befolyas
hatasara a gazdasagi tér kiilonallo egységei elkezdtek homogenizalédni (Horvath,
2004).

A regionalis politika igen régota tart6d fejlédésének napjainkban kikristalyosodo
tanulsadga, mara részévé valt az tigynevezett eurépai gondolkodasnak. A legtobb
eurdpai allam nemzeti, valamint agazati politikai, és az EU kohézids stratégiaja is
visszavezethet6 a szolidaritas eszméjére, €s igen sok tarsadalmi szintii cselekvés
gyujtopontja is itt keresendd. Igen sok mas kontinens tarsadalomszervezési €s
iranyitasi gyakorlatat tekintve a kiilonbség itt ragadhatdo meg (Horvath, 2004).

Az EU regionalis politikdja annak altalanos értelmezésében azon politikai donté-
sek rendszere, melyeknek az alapvetd célja a régiok kozotti teriileti alapu egyen-
16tlenségek kikiiszobolése, a lassabban fejlédd, vagy éppen hatranyos helyzet
térségek felzarkodztatasa (Mészaros—Kovacs, 2010). Legfontosabb aspektusai az
adok, beruhazasok, tarsadalmi ndvekedés, kozgazdasagi kapcsolatok a kiilvilaggal
és infrastrukturalis beruhdzasok (Molchanov—Molchanova, 2012).3

Johannes Hahn, az Eurdpai Bizottsag regionalis politikaért felelds biztosanak
meglatasa szerint a regionalis politika tulajdonképpen a stratégiai beruhazas poli-
tikaja, amellyel az EU elérni kivant célja, hogy serkentse a régiok és telepiilések
gazdasagi novekedését, és mindemellett javitsa a lakossag életszinvonalat. A regi-
onalis politika egytttal az unids orszagok kozotti szolidaritds megnyilvanulasa is,
hiszen a tamogatasok kedvezményezettjei elsésorban a kevésbé fejlett régiok
(Ko6zérthetden az Eurdpai Unid Szakpolitikairol).

3 Sok mez6gazdasagi termeld gondolta gy, hogy termelési mod véltoztatdsaval a kedvezdt-
len adottsagt teriileteken, régiokban jelentds ndvekedést érhetnek el, és pl. az dkologiai
termelés megoldja problémaikat. Ugyanakkor a tapasztalat az, hogy ez nem kovetkezik be.
Az alapok valtozatlan hagyasaval nem torténik jelentds valtozas. (Gyarmati, 2006; Gyarma-
ti, 2007)
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Az EU regionalis politikajanak az alapja egyrészt teriiletfejlesztési politika, hiszen
a tamogatasok célja a teriiletikiilonbségek csokkentése, masrészt strukturalis poli-
tika, hiszen a k6z0sségi tamogatasok célja a fogadd orszagok gazdasagi és tarsa-
dalmi szerkezetének modernizacidja, a versenyképesség, a foglalkoztatottsag, a
magas ¢életszinvonal biztositasa érdekében. Az EU régiopolitikaja kohézids politi-
ka is, hiszen a gazdasagi €s monetaris uniéo megvalositasanak és sikeres miikodés-
ének eldfeltétele, hogy az Union beliil gazdasagi és tarsadalmi értelemben is kdzel
hasonlo feltételek alakuljanak ki, fiiggetleniil a foldrajzi elhelyezkedéstol.

2.5. A regionalis politika kialakulasa, avagy a Strukturalis
Alapok genezise

A regionalis politika meglehetdsen sokaig els6sorban csak nemzeti szintii politi-
ka volt. Az Eurdpai Unid azonban felismerte a regionalis kiilonbségek messzeme-
nd negativ hatasat a kontinens versenyképességére €s az integracio elmélyitésére
(Miklya, 2005). A régiok empirikus vizsgalata pedig rairanyitotta a figyelmet az
egyes régiok kozotti hatalmas kiilonbségekre (Orban, 2014). A regionalis politikai
modellvaltas Nyugat-Eurdpéaban a hetvenes-nyolcvanas években kdszontott be, ez
idében ugyanis mar tagadhatatlan volt a tény, hogy a korabbi rendszer egyaltalan
nem lesz képes kezelni a regionalis eltéréseket (Palné Kovacs, 2009). Ezt felis-
merve az Eurdpai Unid az Egységes Eurdpai Okmany létrehozésa ota 6nallo szak-
politikaként és megvaldsitando célként kezeli az EU a tarsadalmi ¢és gazdasagi
nye is hozzdadddott® és mara maér ,.sajat jog” bekezdésként taldlhatdo meg az
Eurdpai Uniorol szol6 Szerzédés célkitiizéseinek soraban.’

Ebben az iddszakban valt igazadn népszeriivé és kozponti jelentdséglivé tobb euro-
pai orszagban is az EU Strukturalis Alapjaira épiil6 kohézids politika, mely a
regionalizmus igen-igen nagy tdmogatojanak bizonyult. Az vertikalis szinezetd,
alapvetden a sztrikt hierarchiara épiilé €s kdzpontositott tamogataspolitikat foko-
zatosan felvaltotta a helyi er6forrasokat is kihasznalé mellérendeld, talan kissé
emberibb horizontalis partnerség (Palné Kovacs, 2009). A regionalis politikaban
bekovetkezett valtozasok szervezeti struktirara vonatkoztatott kdvetkezménye
volt az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap 1étrehozasa 1975-ben. Igen sok id6
eltelt addig, mig a k6zdsségi politikak kozott a strukturalis, vagy regionalis alapok
elérték jelenlegi nagysagrendjiiket, megbecsiiltségiiket és horderejiiket (Palné
Kovacs—Tuka—Schmidt—Vadal-Kakai, 2011). Mara mar azonban az EU teljes
koltségvetésének mintegy egyharmadat forditja a regionalis politikai alapok tdmo-
gatasara (Panorama magazin, 2009).

6 EUMSZ 174-178. cikk.

7 BUSZ 3. cikk (3) bekezdés: ,,Elémozditja a gazdasagi, a tarsadalmi és a teriileti kohéziot,
valamint a tagallamok kozotti szolidaritast.”
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A Strukturalis Alapok a legfontosabb, legkiemelkeddbb regionalis politikai esz-
koznek tekinthet6k. Reformjukra tSbb 1épcsében keriilt sor, tulajdonképpen az
egyes programozasi ciklusokat megel6z6 EU tanacsi rendeletek és iranyelvek
eszkozeivel. Az 1988. évi reform elséként a regionalis politikai eszko-
70k hatékonyabb Osszehangolasat, az eréforrasok legstlyosabb szerkezeti problé-
makra vald Osszpontositasat helyezte maga elé célként. A Strukturalis Alapokra a
keretszabalyozas a jellemz6, ebben hat célkitizés, illet6leg célcsoport keriilt meg-
hatarozasra:

— A tarsadalmi-gazdasagi fejlodésben elmaradt régiok fejlesztése;
— A strukturalis valsagban 1év0 régiok szerkezetvaltasa;

— A hosszut tavii munkanélkiiliség lekiizdése és a fiatalok integralasa a
munkaerd piacon;

— A munkaer6-piaci alkalmazkodas eldsegitése;

— A mezdgazdasagi és halaszati struktirak atalakulasanak felgyorsita-
sa;

— valamint a vidéki korzetek fejlédésének eldsegitése.

A fent emlitett célteriiletek koziil az els6 kettd, valamint a halaszati célok tAmoga-
tasa tortént meg regionalis keresztmetszetben, azaz a tdimogatasokat a raszorultnak
mindsiilé régiokba koncentraltdk. Az 1988. évi reform megalkotdsat kdvetden a
Strukturalis Alapokbol tdmogathatd régiok kedvezményezettségének eshetdségét
igenegyedi kritériumok alkalmazasaval allapitottak meg. Az EU tagallamaiban
fellelheto régiokat egy otfokozatl statisztikai szambavételi rendszerben, az ugy-
nevezett NUTS-rendszerben hasonlitottak dssze, mégpedig egy, az Eurdpai Unid
Statisztikai Hivatala altal dsszeallitott statisztikai jelzorendszer alapjan.

A Strukturalis Alapokat érintd masodik reformot a Maastrichti Szerz6dés fémje-
lezte. A gazdasagi és tarsadalmi kohézié kérdéskorét kulcselemként kezelte, ennek
érdekében a sziikebb pénziigyi eszkozokkel rendelkezd tagallamok — példaul fror-
szag, GoOrogorszag, Spanyolorszag és Portugalia — szdmara létrehozta a sokat
emlegetett Kohézios Alapot, amely elsdsorban finanszirozasra sziiletett. Nagyobb
horderejt infrastrukturalis, legfoképpen kozlekedési €s kdrnyezetvédelmi progra-
mokat finansziroz, az ugynevezett kohézios orszagok egész teriiletén. A kohézids
tamogatasokbol valé részesedésre kezdetben Gordgorszag, Spanyolorszag, fror-
szag és Portugalia volt jogosult, 6 naluk ugyanis a GDP nem érte el az unios atlag
90%-at. A strukturalis céllal biré forrasok eldiranyzata *94 és "99 kozott 33,7%-ra
emelkedett.
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A masodik reformprogramban nem tapasztalhattunk valtozast a tekintetben, hogy
hogyan lehet ezekhez a forrasokhoz hozzajutni, azonban az igazgatasi eljaras
szabalyai viszont valtozason mentek keresztiil. A Bizottsaghoz képest azt lehet
mondani, hogy nétt a kompetenciaja. A 90-es évek kdzepe tdjan az Ausztriaval,
Finnorszaggal és Svédorszaggal szélesedett EU teljesen ujrageneralta a tAmoga-
tando térségek korét, ezzel egyiitt pedig mindezt jovahagytak, valamint értékelték
az Uj tamogatasi teriiletek fejlesztési programjait. Nagy eldrelépésként kezelendd a
tény, mely szerint az 1999-es év folyaman az Eurdpai Tanacs kibocsatotta a Struk-
turalis Alapokat (Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap, Eurdpai Szocialis Alap)
szabalyozo 10j jogalkotasi terméknek szamito rendeleteket, mely rendeletek a célok
¢és az eljaras tekintetében is béven hoztak valtozasokat. A korabbi hat célteriiletet
2000-t61 minddssze harom célteriilet valtja fel:

I.  Azelso célteriilet a konvergencia tovabbra is, ami a fejlédésben elmara-
dott régiok fejlesztésének és strukturalis alkalmazkodasanak tamogatasat
hivatott szolgalni, legféképpen 0j munkahelyek teremtésével, azokban a
NUTS II régiokban, ahol a GDP nem éri el az unids atlag 75%-4at.

II. A masodik célteriilet tekintetében az Gsszes tobbi régid jogosultnak sza-
mit, ez a regionalis versenyképesség és foglalkoztatas teriilete.

III. A harmadik célteriilet pedig a hatar menti régiok teriileti egyiittmikodését
szolgalja.

Ebben az éraban karakterisztikus, hogy a vidékfejlesztés finanszirozasa szervesen
Osszekapcsolddott a kozds agrarpolitikaval, valamint jellemzé még a korszakra,
hogy ekkortajt kellett megbirkdzni a bovitéssel is, ami a regionalis politika szama-
ra mondhatjuk, hogy talan a legnagyobb kihivas volt, tekintettel arra, hogy az 1j
tagorszagok régioinak igen nagy tobbsége konvergencia statuszu, tehat joval ala-
csonyabb fejlettségi szinten all, mint a korabbi tagorszagok fejletlennek szamito
régioi (Palné Kovacs—Tuka—Schmidt—Vadal-Kakai, 2011).

A kovetkezd programozasi ciklus 2007-re tehetd. E ciklus torténései a célokban
nem hoztak igen jelentds valtozdsokat, s még inkabb erdsodott az ugynevezett
»lisszabonizacid”. A versenypolitikai célok tulterjeszkedése a klasszikus értelem-
ben vett konvergencia rovasara ment, a varosok, mint a regionalis fejlédés hajto-
erdinek szerepe nott. A kohézios politikai ciklus mottdja is ezt jelzi, tobb munka-
helyet és ndvekedést kinal minden véros €s régi6 szamara.

A 2007 és 2013 kozotti Kozosségi Stratégia Iranymutatasok altal krealt felfogas a
novekedési stratégidk integralasara buzdit, s teszi mindezt a regionalis és helyi
szinten felellhetd sajatossagok figyelembevétele mellett. Ez a szemszdg garantalja,
hogy minden egyes szektor a tarsadalmi és gazdasagi fejlodés kereteibe illeszked-
ve fejlédjon tovabb, ne pedig izolalt, elkiilonitett modon csak a tagallamok hatara-
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in beliil épiiljon tovabb. Ebbdl a célbdl a helyi hatasokkal bird kdzpolitikak kiild-
ndsképpen a kornyezeti, gazdasagi, tarsadalmi szféraban sokkal szorosabb 0ssze-
hangolast igényelnek. A konvergencia, versenyképesség, vagy éppen a teriileti
egyiittmiikodés céljai mogott huzodo prioritasokigen erételjesen meghatarozzak a
gazdasagi versenyképesség feltételeit annak ellenére, hogy a teljes forras tilnyo-
mo tobbsége, ebben az esetben annak 81%-a csakis a konvergencia régiok szama-
ra all rendelkezésre. A beruhazasi és fejlesztési célokat szamszer(isitve 423 opera-
tiv programban és 900 Ugynevezett nagyprojektben fektették le a tagallamok.
Ennek a ciklusnak a novuma, hogy a tamogatasok meglétével parhuzamo-
sankiilonleges banki pénziigyi konstrukciok is megtamogatjak a varosok integralt
programjainak, valamint a nagyberuhdzasoknak a finanszirozasat (JASPERS,
JEREMIE, JESSICA). Alapvetden érezhetd, hogy ebben a programozasi idéinter-
vallumban sokkalta nagyobb figyelemmel fokuszaltak a varosokra €s azoknak az
integraltabb fejlesztésére (Palné Kovacs—Tuka—Schmidt—Vadal-Kakai, 2011).

2007-ben az Eurépai Bizottsag kiadott egy Zold Konyv elnevezési dokumentu-
mot, mely a teriileti kohéziordl és annak témajaban értekezik, s ennek széleskorii
vitatottsaga azt a gyanut kelti, hogy tobb oldalrél is megkérddjelezédik, illetve
akar meg is bomlik az EU kohézios politika konzisztenciaja. Ez politika alapvetd-
en a kevésbé fejlett régiok felzarkoztatasat helyezi el6térbe, s e célra forditja a
konvergencia-cél keretében a strukturalis és kohézios alapok forrasosszegeinek 81
szazalékat. Ennek vilagos lizeneteként értelmezhetd, hogy a felzarkoztatas mellett
vagy éppen helyette olyan célok tételezésére keriiljon sor, amelyek képesek ezeket
az aranyokat mas iranyba tolni, igy teret engedve a kohézid céljaval és értékeivel
szembeni versenypolitikai célok eléretorésének (Palné Kovacs—Tuka—Schmidt—
Vadal-Kakai, 2011).

2.6. 2014 - 2020. A stratégiai finanszirozas 0j korszakanak
kezdete

Az EU a koltségvetésének valamivel tobb, mint egyharmadat a regionalis politika
témakorébe invesztalja. E korben példaul a varosfejlesztés kiemelendd, de a nove-
kedés serkentése is ide tartozik. Elobbi teriiletek az EU legfontosabb beruhazasi
politikainak szinterei. Az Unid ezekben a viszonylatokban Ggynevezett tarsfinan-
sziroz6i szerepkorrel bir. Az évek alatt igen sok projekt nyert megvaldsitast e
tarsfinanszirozas keretei kozt szerte minden tagallamban. Ezen megvalosult pro-
jektek nemcsak vallalkozasok, de maganemberek (unioés polgarok) hasznat is
szolgaltak.

Hatalmas sikere a regionalis politikaba bedgyazott projekteknek, hogy nekik ko-
szonhetden tobb millié 0j munkahely alapittathatott, s 1étrejohetett mindemellett
sok ezer kilométernyi (stratégiai kozlekedési) utvonal, s ezzel egyiitt pedig jo
mindségli Osszekottetések is sziilettek az energetika terén. Igen nagy horderejii
beruhazasok megvalodsitasara nyilt lehetdség a K+F valamint az innovacio terén is,
s lényeges kiemelni, hogy e korben kisvallalkozasok és kisvallalkozok jutottak
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finanszirozashoz. Tovabbi tamogatasok keriiltek kiutalasra, melyek fokuszpont;ja-
ban az innovacié volt. Forrashoz jutott példaul igen sok 0jszerli megoldas kifej-
lesztése a megljulo energia kapcsan, és ugyanez mondhato el az energiahatékony-
sag terén is. Kulturalis téren is jelentds tamogatasok keriiltek kiosztasra, az EU
védelembe vette az europai kulturalis 6rokséget alkoto értékeket és egyes termé-
szetvédelmi teriileteket.

A 2014-2020 kozotti idore tehetd 6todik finanszirozasi idészakban sor keriil ko-
z0s stratégiai beruhazasi stratégiak kialakitasara az EU és annak tagallamai kozt.
Ennek kommunikalt célja az, hogy egész Eurdpa tekintetében a lehetd legnagyobb
haszon alljon elé a rendelkezésre allo forrasok felhasznalasakor. Talan joggal
varhato el, hogy az Gijabb, egyszerisitett szabalyrendszer ereddjeként az 6sszhang
is nagyobb legyen, mar ami a kiilonboz6 alapokat és a koztikk 1évé kapcsolatot
illeti (Kozérthetéen az Eurdpai Unid Szakpolitikairdl, 2014). Varakozassal tekin-
tenek sokan annak esélyére is, hogy a kiilonb6z6 szakpolitikai teriiletek (értiink ez
alatt példaul kutatast, innovacidt, KAP-t, illetve az oktatas- ¢és foglal-
koztataspolitikat) egyszer majd kiegészitik egymast. Amiodta létezik a tdAmogatasi
rendszer, azota fennalld igen sarkalatos kérdés, hogy a (divatos, hétkoznapi kifeje-
zéssel élve) ,,unids pénzek” valoban oda érkeznek-e, ahol valdjaban rajuk igazan
sziikség van. Ez a kérdés egyébként nemcsak vallalatok, hanem maganszemélyek
esetében (példaul mobilitasi programokra vald palyazas esetén) is fejtorést okozott
(Tordai, 2002).A kedvezményezettekre bevezetett teljesen 1) eléfeltétel-rendszer,
a forrasok folyositasa kapcsan kialakitott alapos nyomon kovetés, valamint a for-
rasok stratégiailag igazan nagy fontossagu forrasfelhasznalasi teriiletre valé kon-
centralasa remélhetdleg biztositani fogja, hogy a tamogatasvaloban oda keriiljon,
ahol a legnagyobb sziikség van ra.

A jelenlegi ciklus kohézios politikajaban érezhetéen nagyobb figyelem Gsszponto-
sul a varosi térségekre, ez pedig egyértelmiien a versenyképességei célok domi-
nanciajara utal. A fokuszpont a varosi térségekben a jelen szabalyozas alapjan a
versenyképesség novelése (példaul a haldzatépités eszkozeivel) koré szervezddik.
A gazdasagilag legstabilabb nagyvarosok esetében a lassabb, kiegyensulyozottabb
fejlédés valt inkabb kivanatossa. Igen {idvés volna ezen tendencia jegyében, ha
megvizsgalasra keriilne példaul adott esetben a varosi térségek karakterisztikus
problémai, mint példaul a tarsadalmi kirekesztés, az emelkedd blinzési rata és az
¢életmindség folyamatos romlésa a periférikus korzetekben. Hangstlyosan kellene
kezelni az agglomeraciok problémainak koreit is az igen sok helyen jelentkezd
gazdasagi, kornyezeti, szocialis problémakat athidalandd (Palné Kovacs—Tuka—
Schmidt—Vadal-Kékai, 2011).

2.7. ANUTS II régiokés Magyarorszag

Az Eurdpai Uni6 az EU-n beliili szocidlis kohézid erdsitését tlizte zaszlajara oly
moédon, hogy csokkentse a kiillonbozé régiok kozotti fejlodési egyenldtlenségek és
a hatranyos helyzetl régiok lemaradasat. A régidk tdmogatasara az EU pénziigyi
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forrasokon keresztiil nyujt kozosségi tamogatast. A tanulmanyban mar sokat em-
legetett NUTS osztalyozast az Eurdpai Unio tagallamaiban a kdzdsségi regionalis
politika célteriileteinek atlathato kijelolésére hoztak 1étre (Mozsgai, 2004). Az
elfogadott teriileti beosztas rendszer (Mészaros—Kovacs, 2010), egy szigoruan
hierarchiara ¢épiild, egymasra piramisszeriien felépitkez6, vertikalisan tekintve
pedig 6t méretosztalyt magaba foglald kreatum (Laszlo, 2003). Egyfajta kozigaz-
gatasi-statisztikai szempontu teriileti beosztasnak tekinthetd, s a regionalis politi-
kai célok kijeldlésén tul a statisztikai, informaciogyiijtési célbol keriilt 1étrehozasra
(Lengyel, 2003).

A regionalis politikaban az EU és az egyes tagallamok szempontjabol a regionalis,
NUTS II szintre vonatkozdan torténik a regionalis politika kialakitasa és végrehaj-
tasa. A tagallamoknak szinte kényszeriien, teriiletiiket e teriileti szintekbe, hézag-
menetesen lefedett modon kell besorolniuk. Az adott teriiletek fejlettségét megha-
taroz6 mutatészam a GDP (Mozsgai, 2004).

A tagorszagok kozott a kozigazgatasi teriileti felosztas tekintetébennagy eltérések
tapasztalhatok. Annak érdekében, hogy az unids programok kdnnyebben kezelhe-
téek legyenek és lehetévé valjon az eurdpai szintli statisztikai dsszehasonlitas is,
az EU létrehozta a NUTS elnevezésii rendszert, azaz a teriileti egységek statiszti-
kai célindémenklatirajat. Ennek feladata, hogy az eltérd fejlettségii teriileteket
valamilyen egységes szempontrendszer alapjan elemezni lehessen. A NUTS rend-
szer Otszintlihierarchikus osztalyozasti, melybdl harom a regionalis (NUTS 1 —
nagyrégiok, NUTS II —régiok, NUTS III — megy¢k) és kettd pedig a helyi szintre
(NUTS IV — kistérségek, NUTS V — telepiilések) vonatkozik. Hazdnkban hét
tervezési-statisztikai régié van, melyek megfelelnek az EU NUTS II szintjének
(Perger, 2006).

A NUTS II tehat olyasfajta eszmei objektum, amely tulajdonsagai tekintetében
oszthatatlan egységet alkot, mert az EU tamogatasok megitélése tekintetében ezen
hatarok megvaltoztatasa (legalabbis rovidtavon) nem lehetséges (Mozsgai, 2004).

A kilencvenes évek elejére Magyarorszagon is kiélezédtek a teriileti kiilonbségek,
ahogyan a korabban emlitettek szerint ez jellemz6 volt egész Eurdpara is. A ter-
melés visszaesett, a munkanélkiiliség radikalisan a magasba szokott. Az agazati
valsagok sok esetben teriileti valsagként is jelentkeztek. A — mai napig fennalld —
fragmentalt 6nkormanyzati rendszer sokszor komoly korlatja a teriiletfejlesztés-
nek.

A politikai fordulat utan leghamarabb Magyarorszagon alakult ki atfogo rendszer-
ben miikodd, sajat eszkozzel rendelkezod teriiletfejlesztési politika. A visegradiak
koziil elészor Magyarorszagon fogadtak el teriiletfejlesztési torvényt, tortént ez
1996-ban. Az 1996. évi XXI. térvény célul tlizte ki a szocidlis piacgazdasag és a
fenntarthat6 fejlodés feltételeinek kiépitését, a févaros és a vidék kozti kiillonbsé-
gek enyhitését, a harmonikus térszerkezet kialakitasat. A fejlesztésekhez az allam
akkoriban a GDP 0,2 szdzalékaval jarult hozza. A térvénynek kdszonhetden létre-
jott az eddig hianyzo6 egységes intézményrendszer. A teriiletfejlesztési feladatokat
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orszagos, regionalis, megyei és kistérségi szinteken hataroltak el. Az Orszaggyiilés
1998-ban fogadta el az Orszagos Teriiletfejlesztési Koncepcidt. Ez a terv megje-
16lte az egyes agazatok fejlesztési céljait, a térszerkezet alakitdsanak iranyait.
Iranyelvei és prioritdsai mar EU-kompatibilisek voltak. Az 1999. évi XCII. tor-
vény az 1996-os jogszabalyt egészitette ki, és modositotta: az orszagot hét, a Ko-
z6sség NUTS II. szintjeinek megfelel régiora osztotta. A NUTS II. nagysaga
régioknak a magyar kozigazgatas torténetében semmilyen hagyomanya nem volt
(Horvath, 2009). Rechnitzer Janos a NUTS II-t , kedvesen erdszakolt intézményi
modell”- nek tartja, melyet az EU nyomasara alakitott ki az orszag, de hatékony-
sagat korlatozza, hogy nem illeszkedik szervesen a magyar kozigazgatasi rend-
szerbe (Rechnitzer, 2000). A megyék-régiok kozigazgatasi vitajanak csucsiddsza-
kat kovetden donteni kellett az irany tekintetében, rogzitésre keriilt tobbek kozott,
hogy megye vagy régié kérdéskorében nem szabad tovabb folytatni a vitat, a vita
ugyanis kimeritéen lezajlott, Magyarorszagon a régiok eljoveteléhez elsdsorban a
politikai konszenzus és dontés, elétte pedig kidolgozott és hatékony lobbi lett
volna sziikséges. (Mizser, 2010)

2.8. Jovokép és versenyképesség

A kozgazdasagtan sokaig csupan a versengd vallalatokra és a versengd nemzet-
gazdasagokra koncentralt, a térbeli koncentralodas eldnyei csak a *90-es években
keriiltek a vizsgalatok homlokterébe. Mig korabban a verseny szinte kizardlag az
allamok kozotti szcénaban érvényesiilt, addig mara egyértelmii a szupranacionalis
térségek kozotti, valamint az allam alatti régiok és varosok kozotti versengés is és
ennek kapcsan keriilt el6térbe a ,,verseng6 régidk Europaja” koncepcid, szemben a
korabbi ,,régiok Eurdpajaval” (Palné Kovacs, 2010). Vallalati szempontbdl a regi-
onalis szint azért valt fontossa, mivel a tartds versenyel6nyok térben koncentra-
l6dnak (Orban, 2014).

Az EU dokumentumaiban és szakpolitikai elemzéseiben a versenyképesség harom
eltér6 interpretacidja talalhato. Elséként a legaltalanosabb megvilagitas szerint
versenyképesség akkor detektalhato, ha a piaci adott koriilmények kozott sikeres a
helytallas. Gazdasagpolitikai szinezetben ez azt takarja, hogy az agazati politikak
maguk versenyképesek, a kozgazdasagtan tudomanyaban pedig azt jelenti, hogy a
globalis verseny jatékszabalyai k6zott ndvekedést lehet realizalni (Mikita, 2009).

3. ,Project Management makes money.”— PM
alapok és definiciok

Kevés olyan angol sz6 létezik napi terminologiankban, mely a rendszervaltozas
utan olyannyira gyorsan elterjedt, mint a latin-gorog Osszetételbdl sziiletett pro-
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jektmenedzsment. A projekt sz6 valamilyen jelenség, pozitiv jelenség elérevetité-
sét jelenti (Pritchard, 2004), a menedzsment pedig valaminek a kezelésére utal. E
két fogalom hazassagabol eredeztethetd az erdforrasok tervezésének, szervezésé-
nek, valamint iranyitasanak tudomanyat fedé szakszavunk (Simon, 2013). A pro-
jektmenedzsment egy olyan vezetési folyamat, mely megvalositja a szervezet altal
kijelolt stratégiai célokat. Joval tobb, mint egy szimpla iranyitasi rendszer. Egy
6nallo vezetési és szervezési filozofiai modell, mely gyakorlatilag hatassal van az
egész szervezetre. Tulajdonképpen a tervezés, szervezés, és a vallalati forrasok
iranyitasa koré szervezddik. (Nemati—Todd—Brown, 2002). Tulajdonképpen el-
mely egyszeri és Osszetett feladatokbol tevédik Ossze, hatékony megvaldsitasi
formaja maga a projekt és mindennek a mddja a projektmenedzsment (Gorog,
2001). Ha tehat funkcionalis értelemben keressiik a Iényegét, akkor ez maga a
projekt megvalositasanak folyamata, s a kdvetkez6 alfolyamatokat involvalja:

— projektinditas;

— folyamatos projektkoordinécio;
— projektkontrolling;

— projektzaras;

— esetleg a projekt felfiiggesztése.

3.1. A projekt definicioja

A projekt latin sz0, a ,,pro” (tehat elére) és a ,,jacco” (dobni) szoparbol sziiletett,
ezen Osszetétel pedig valamiféle elony kilatasba helyezésére, helyez6désére utal
(Koltai—Berzi, 2000). Projektnek tekinthetiink minden olyan feladatot, amely eltér
egy vallalat megszokott mindennapi tevékenységétdl és valamilyen Osszetett,
komplex problémat jelent, megoldasa pedig meghatarozott idékereten beliil és
meghatarozott forraseszkdzokkel végezhetd (Szarvas, 2007). A projektek alapve-
tden bizonyos valtozasok végrehajtasanak eszkozei, mindségiikbol adodoan egye-
diilalloak, s altalaban a magas foku komplexitas mellett, magas foki1 bizonytalan-
sag és kockazat is jellemz6 rajuk (Simon, 2013). Maga a fogalom a szervezetelmé-
letek fejlodésének soran keletkezett. A legtobb definialasi kérdés kapcsan megje-
gyezhetd, hogy egy fogalom két féle perspektivabol figyelheté meg. Ezek az opti-
kak a kozelebbi, szitkebb latokor, és a tavolabbi, tagabb attekintés. A nagyobb
teret atdleld latoszog kapcsan meg lehet jegyezni, hogy a projekt gazdasagi tarsa-
dalmi, szocialis, kulturalis szervezeteken beliil egy-egy jol elkiiloniilé munkaterii-
let, ez ala értve annak szervezetét, a vezetést, és a vezetésre haruld feladatok altal
hatarolt teriiletet. Nem talzas kijelenteni — ahogyan Egri is fogalmaz — ,,az ember
¢lete projektek sorozatabol rakodik 6ssze” (Egri, 2010).

Ez a tudomanyteriilet napjainkban a menedzsment tudomanyok igen kifejezett
részegysége. A gazdasagi projektek egy adott szervezeten beliil értelmezhetoek a
célokkal, szervezetekkel, er6forrasokkal, és vezetéssel, mint meghatarozé elemek-
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kel. A Gorég Mihaly nevével fémjelzett fogalomnak megfelelden elmondhatjuk,
hogy a projekt tulajdonképpen minden olyan — egy szervezet szamara egyszerii €s
Osszetett — tevékenységet jelent, amelynek teljesitési idétartama és a megvaldsitas
tényleges koltségei meghatarozottak és kifejezetten egy adott cél megvalositasat
szolgaljak (Egri, 2010). A projekt definialasa torténhet egyébként igen egyszerii
modon is, melynek megfelelden egy konkrét projekt definialhato a célként eléren-
d6é eredménnyel, a teljesités idotartamaval, és annak koltségkeretével (Darodczi,
2011).

3.2. A projektek tipizalasa

A projektek tipizalasa tobb szempont figyelembevételével torténhet. Az érintett
szervezetben eldidézett valtozas szempontja alapjan hét féle megjelenési format
mutathatunk be.

I. A derivativ (magyarosabban: szarmazékos) projektek sajatja, hogy a ter-
mékek, illetdleg alkalmazott folyamatok tekintetében meglehetdsen kis-
mértéki valtozast képesek eredményezni.

II. A breakthrough (azaz 4tiit6 ereju, attoro jellegii) projektek érezhetd mo-
don az eldbbi tipus oppozicidi, azzal élesen szembeallithatok, e projektek
fokuszpontjaban egy teljes mértékben 11j termék, folyamat kialakitasara
iranyul6 szandék szerepel.

II. A platform projektek esetében mindig valamiféle programba ill6 min6-
séggel talalkozunk, s e helyiitt az el6z0 kettd vazolt projekttipus jellem-
z6inek keveréke figyelhetd meg. Jellegzetességiik, hogy kivétel nélkiil
egy korabban mar bevalt, alkalmazott metddusnak megfeleléen eldallitott
0j termék 1étrehozasara koncentral (Egri, 2010).

IV.  Negyedik e felsorolasban az tigynevezett K+F projekt tipus, mely valami-
lyen alaptechnologiara épiild névum jellegii eljaras kialakitasat tiizi ki cé-
lul, ) termék, vagy 0j technoldgia jon 1étre, vagy a meglévd termék javu-
lasa tapasztalhat6. Szerves kapcsolata lehet az el6z6ekben ismertetésre
kertilt projekttipusokkal (Dar6czi, 2011). E tipus esetében a meglévo
termék, vagy technoldgia javulasa figyelheté meg, e korben az eredmény
miiszaki paraméterekkel kifejezhetd, leirhatd, bizonyithato, a szellemi
er6forrasok meghatarozo jellege elvitathatatlan (Szarvas, 2007).

V. A beruhazasi projektek szegmensébe sorolhatok azok a projektek, melyek
megvalosulasanak eredményeként valamilyen termék eldallitasara, vagy
pedig szolgaltatas teljesitésének céljara szolgalo 1étesitmény 1étrehozasa-
ra keriil sor, vagy a mar létez6 ilyen célu létesitmény atalakitasa, felujita-
sa, bovitése bizonyos esetekben megsziintetése van kdzéppontban. Saja-
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tossagként kiemelendd, hogy ezek a projektek kifejezetten materialis jel-
leglick és miiszaki paraméterekkel leirhatok (Gordg, 1999).

VL Szervezetfejlesztési projektek alatt a szervezet miikodési koriilményeinek
uj keretfeltételei jonnek létre, ez alatt a gyakorlatban értiink példaul uj tu-
lajdonosi, vagy szervezeti strukturat, vagy akar uj szervezeti tipusokat is
(Egri, 2010).

Tovabbi csoportositasi lehetdségként tarthatjuk szamon a belsd, kiilsé és vegyes
projekt tipusokra bontast (Dardczi, 2011). Mindemellett szakmai alapa elkiiloni-
tést is végezhetiink, minek folyomanyaként termék, technologiafejlesztési, szerve-
zetfejlesztési, pénziigyi és jogi projekteket is megnevezhetiink. Alapvetéen el-
mondhato, hogy minden olyan folyamat, melyben detektalhatok maganak a pro-
jekt fogalmanak az alapelemei, projektnek nevezhet6. A hétkoznapi életben a
leggyakrabban el6fordulo projektek korébe a beruhazasi, termékfejlesztési, gazda-
sagfejlesztési projektek tartoznak (Egri, 2010).

3.3. A projektciklus elemei

A projekt komplex tevékenységek sorozataként ragadhaté meg és tulajdonképpen
a szervezeti stratégia fokozatos megvaldsitasat takarja (Daroczi, 2011). A projekt-
folyamat szamtalan ciklus-sorozatbodl all, s ezen elemek azonos elvek szerint is-
métlédnek. A projektciklus menedzsment ennek megfeleléen magat a projektet
egy komplett ciklusként tartja szamon €s analizalja. Hogy konkrétan mégis milyen
forman képzelhetd el a miikddése, arra vonatkozoan par f6bb pontot célszerli
megnevezni. Els6 korben a projekt életciklust szakaszokra osztja, majd ezen sza-
kaszokhoz kulcsdontéseket rendel a feleldsség és informacidigény mellett (Egri,
2010). A projektciklus alapvetden négy f6 szakaszra, ha gy tetszik fazisra bont-
hatd. Els6 korben a koncepcid kialakitasara keriil sor, melyet a tervezés kovet,
ennck megfelelden eljarva megtorténik a teljesités és az ezt lezar6 momentum a
befejezés (Cleland, 2004).

Az els6 1épesofok involvalja az igények a meghatarozasat, s ezen igényeknek valo
megfelelés, azaz a realizalas értékelését, a kiilonbdzo alternativak konstrualasat, az
e folyamatban lecsapodd megoldasnak a leirasat, kifejtését, ezekkel egyiitt a pro-
jekttervek kidolgozasat és a projektcsoportok Osszeallitasat. Ezt kovetéen a maso-
dik fazisban a megvalositani kivant projekteredmény és az ennek eléréséhez sziik-
séges projektfolyamat egyfajta munkafolyamatként tiinik fel, melynek ereddjeként
a részletes tervek elkészitésére hivatott e szakasz. A harmadik koérben a projekt-
eredmény létrehozasa zajlik, s itt keriil sor a kapcsolédo beszerzésekre, probakra
¢és az esetlegesen sziikséges modositasokra. Az utolsod szakaszban torténik a mii-
kodésbe helyezés, ezt kdvetden az atadasi procedura, valamint a sziikségszerti
atvétel aktusa, mellyel a projektcsoport az elérni kivant cél sikeres racionalizalasat
kovetéen megsziinik. Ezt az el6bbiekben vazolt sémat ki kell egésziteniink az
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ugynevezett stratégiaorientalt latoszoggel, s ennek folyomanyaként a projektciklus
stratégiaorientalt projektté fejleszthetd (Egri, 2010).

4. A projektgeneralas

A sikernek (mind a tdmogatas elnyerése, mind a projekt megvalositasa tekinteté-
ben) egyik legalapvetobb feltétele, hogy az érintett projekt valamilyen stratégia
szerves, elidegenithetetlen részét képezze, az abban foglalt célok elérése érdeké-
ben torténjen a palyazat elkészitése (MEH, 2014).

A tedria szintjén megsziiletett idea, gondolat, Gtlet egy az absztrakcid szintjén
1étez6 jelenség csupan. Ahhoz, hogy ez valosagga valjon, tobb pontot is vizsgalni
kell, és tobb kérdésre is valaszt kell kapni. Els6ként a céltételezés fontossagat kell
kiemelniink. A céloknak — e helyiitt nem 1ényeges szempont, hogy rovidebb, vagy
éppen atfogobb célokrdl beszéliink-e — vilagosnak kell lenniiik. Itt visszautalnék
arra a korabban tett megallapitasra, mely szerint a projekt szervesen O0sszefiiggd,
Osszekapcsolodd tevékenységek egész sora, mely tevékenységek a projektcélok
megvalositasa érdekében keriilnek elvégzésre, s mindezen cselekvésekre egy
meghatarozott id6- és koltségkeret all rendelkezésre. A célok tisztazasa utan ele-
mezni sziikséges a varhato teljesitményeket és kovetkezményeket. A teljesitmé-
nyek ebben a kontextusban alapvetden technikai, gazdasagi, vagy szervezeti hata-
sokként jelentkezhetnek. Igen fontos szempont a rendelkezésre allo6 erdéforrasok
szambavétele, a megvaldsitas soran esetlegesen jelentkez6 kiilonbozé szabalyok
atvizsgalasa, a hataridokre vald tligyelés, a varhatd koltségek tételezése és ezzel
egyetemben, oppozicidban a forrasok felsorakoztatasa, végiil pedig a kedvezmé-
nyezettek korének meghatarozasa és a menedzsment életciklusa. A projekt mene-
dzseléséhez sziikséges modszereket a projektek lefolyasa szerint kell rendszerezni,
ez egy idoébeli torténéssorozatot jelent, melyet életciklusnak, projektfazisoknak
neveziink. Egy projekt tervezése soran tobb I1épcséfokot is meg kell jarnunk, s
ezekhez a legkiilonb6zobb dokumentumok elkészitése sziikséges (Egri, 2010).
Lassunk néhany példat erre:

— WorkBreakdowStructure (tovabbiakban WBS) Az elvégzendd feladato-
kat tartalmazza, ezek a feladatok nem egyforma sulytiak, mindegyiknek
meg van a maga helye és ideje. Eppen ezért sziikséges és célszerii egy
munkacsomag-hierarchia felépitése, mely igen nagy segitségiinkre lehet
(Baars, 2006);

— A logikai tevékenységek is igényelnek egyfajta csoportositast, rendszere-
z¢ést, melynek céljara diagramot (Precedence Diagram), vagy halotervet
lehet késziteni,
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— Fontos eldre kalkulalni a munka elvégzéséhez sziikséges rendelkezésre
all6 — mindig korlatozott — idével, valamint célszerli munkaraforditas
becslést is végezni;

— Az 1d6 tényezdjéhez kapcsolodva meg kell jegyezni a kritikus utelemzést
és a rendelkezésre 4llo6 tartalék id6 korlatot is;

— Naptari litemtervet, vagy Gantt diagramot;

— Erdforrasterhelési diagramokat;

— végiil pedig magat a koltségtervet (Egri, 2010).

4.1. Tevékenység, munkacsomag hierarchia készitése

E tevékenységhalmaz a projekt altal meghatarozott cél apr6é elemekre bontdsat
jelenti, minden elemnek meg van a maga munkacsomagja (Baars, 2006).Erre
egyrészt azért van nagy sziikség, mert a kisebb elvégzendd részegységek ismeret-
ében lesz lehetséges azokat a személyeket kijellni, akik az érintett szegmensekkel
foglalatoskodni fognak, és értiik feleldsséget vallalnak (személyi feleldsok hozza-
rendelése), masrészt elengedhetetlen a raforditand6 munkamennyiség kiszamitasa
szempontjabdl, valamint a végrehajtashoz, kivitelezéshez sziikséges id6 megbe-
csiilése is ennek fényében torténhet. A legelsd lebontasi szint az igynevezett fa-
zisszint, ez igen jol elkiilonithetd kisebb szakaszokra tagolhato, ezek a projektcé-
lok megvalositasat biztositjak. Az ezutan kdvetkezd szintet mar nem lehetséges
tovabb bontani. A végeredmény egy olyan fagraf, melynek a gydkérzete szimboli-
A hierarchikus berendezkedés ketté elemet tartalmaz, a mérfoldkoveket és a tevé-
kenységeket. A mérfoldkdvek — melyek altalaban kulcsesemények, példaul egy
szerzO0dés alairasa — alapvetd jellemzdi a kovetkezok:

— nem rendelkeznek idGtartammal;

— jelzdbi 1ényeges hatarpontoknak;

— mindig van hozzajuk rendelt felelds személy;

— segitséget nyujtanak a részeredmények megfigyelésében és figyelemmel
kovetik a haladast.

A WBS fazisokbol, mérfoldkovekbdl allo struktiurarendszerének megvaldsitasakor
tobb neuralgikus pont is megjelenik. Ezek k6z¢é tartozik a projekt mérete, mely a
felhasznalt pénzeszk6zok nagysagatol, az alkalmazott technikaktol fiigg, s nevez-
hetd programnak is, mely program maga is lebonthat6 projektekre, alprojektekre.
Komoly kérdésként jelenik meg a felel6sség, mely a munkafolyamatok elosztasan
alapul, valamint ide tartozik a koordinacid szintje is (Gray, 1998). Ebben a korben
azt kell mérlegelni, hogy a projektvezetonek tulajdonképpen meddig van lehetdsé-
ge a folyamatokba operativ médon beleszdlni (Egri, 2010).
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4.2. Haloterv — A logikai tevékenység diagram

A projekt folyamatanak vizualizacioja igen megkdnnyiti a kivitelezést, e diagram
nyilakat és csomopontokat hasznal a kapcsolatok jelzésére. Arra a kérdésre, mely
szerint milyen szinten érdemes a halot elkésziteni a valasz az, hogy ez a szint a
munkacsomag szintje. Hogy a munkacsomagon, tehat az elvégzendé feladatokon
beliil hogyan alakul a hierarchia, azt a logika, konvenciok, vagy tapasztalatok
hatarozzak meg. A projekt kockazata alatt a projekt hataridore valo be nem fejezé-
sének eshetdségét értjiikk adott koltséghatarok és a kijeldlt célok keretei kozott.
Sz6lnunk kell azokrol a hibakrdl is, melyeket gyakran el lehet kovetni a tervhalo
készitése soran. Ezek kozott szerepel az az eset, amikor a hald tal linearis, fedi ez
a tal sok egymasba kapcsolodé6 munkacsomagot, ide sorolhatd az, amikor a hald
tal mély, tehat egy adott munkacsomagot tilsagosan sok munkacsomag eléz meg,
és klasszikus hibak kdzé sorolhaté az is, amikor hidnyoznak konvergencia pontok
és/vagy mérfoldkovek, mialtal hianyozni fog az ellenérzés és utankovetés esélye
(Egri, 2010).

4.3. Felelos személy hozzarendelése és becslés

Egy projekt életre hivasakor, beinditdsakor a tevékenységek deklardlasaval egye-
temben, s idoben egybeesve a projektvezetd ki kell valassza azt a csapatot, teamet,
mely a projektfazisok végrehajtasara hivatott lesz. A projekt kimenetele nagyban
fiigg ennek a teamnek a miikddésétdl, szaktudasuk kvalitativ és kvantitativ korla-
taitol, magatol a motivaltsagtol és attdl is, milyen modszerek keriilnek majd al-
kalmazasra (Baars, 2006). Vizvalaszté fontossagu a projektvezetok projekt iranti
elkotelezettségének mértéke, a szaktudas adatbazis és a rendelkezésre allo emberi
er6forras mennyisége is, s a team optimalis dsszetétele is 1étfontossagli (Egri,
2010).

A hozzarendelés kapcsan megjegyezhetdk tipikus hibak, melyekre érdemes odafi-
gyelni. Nem kifizetddo, ha egy-egy feladatért kozvetlentil felelds személy nincsen,
¢és itt a hangsuly a kozvetlen feleldsségen van, ugyanekkora problémat jelenthet
ennek ellenkezdje, azaz az, ha egy feladathoz tobb darab, kompetenciaval rendel-
kezd illetékes is tartozik, problémakat eredményezhet, ha er6- raforditds nem
kertilt hozzarendelésre, de komoly gondok forrasa lehet az is, ha kulcsfontossagu
pozicidban 1év6 csoport tul van terhelve. Tovabbi problémakat generalhat az, ha
az egyes teamek munkaja nem 6sszehangoltan miikddik.

4.4. A végrehajtasi ido és a sziikséges munkaraforditas
becslése

Amennyiben megtortént a munkacsomagok kialakitasa, s ezzel egyiitt a kozvetlen
felel6sok meg/kinevezése, a kovetkezd elvégzendd momentum a végrehajtasi €s
munkaréaforditasi idék megbecslése. Végrehajtasi idének az adott tevékenység
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kezdete és befejezettségi allapota kdzott eltelt naptari idStartamot tekintjiik. Ezek
az id6tartamok kiilonbozofelék lehetnek, példanak okaért ilyen a naptari ido, be-
csiilt id6 vagy atfutasi id6. A kovetkezo iddértek az ugynevezett munkaraforditasi
idS. Ez alatt azt az id6tartamot értjiik, melyet egy adott tevékenységgel egy adott
er6forras kitolt. Attol fiiggden késziil egy becslés, hogy mely id6értékrdl beszé-
liink adott esetben. Kiilon id6értékekhez értelemszeriien mas és mas, uj becslése-
ket kell késziteniink. A becslések igen sokrétiiek lehetnek. Lehetnek példaul intui-
tiv becslések, tapasztalati becslések, szamitasokon alapuldk, vagy éppen részvéte-
len alapul6 becslések. A becslések tekintetében érdemes szem el6tt tartani néhany
alapveto jelent6ségli informaciot. Becslések végzésekor nem tanacsos ugy végezni
ezt a tevékenységet, ha az eredmény nincs meghatarozva, ugyanis ebben az eset-
ben igen nehéz lesz megfelel operativ feladatot teljesiteni. Igen jelentGs lenne
minden becslésnél valamiféle referencia, mértékegység hasznalata, mely a kés6b-
biekben igen hasznos dsszehasonlitasi alapul szolgalhat szamunkra. Elég komoly
buktatonak latom azt a jelenséget, mely a munkafeladatok konnyen kezelhetd
szintre torténd le nem bontésat fedi. Ugy gondolom, mindig sziikség van a munka-
feladatok bizonyos foku partikularizalasara, ez esetben a kovetkezmények tisztab-
ban fognak abrazolddni. Célszer(i lehet a résztvevo személyeket sajat becsléseikrol
megkérdezni, s emellett jo szolgalatot tehet az is, ha nem hasznalunk naptari da-
tumokat elére, hanem az id6rendi felépités a késébbiekben keriil csak kialakitasra.
Az id6tényez6hoz még hozzatéve el lehet mondani, hogy nem lehet elégszer hang-
stlyozni annak a jelent6ségét, hogy egyféle idédimenzid alkalmazasa elengedhe-
tetlen ahhoz, hogy adataink Gsszehasonlithatéak legyenek. Végezetiil 1ényeges az
is, hogy operaljunk az er6forrasok realis kapacitaskorlataival (Egri, 2010).

4.5. A kritikus ttelemzés és a tartalékido meghatarozasa

Amikor elemzést végziink, a legelsé momentum a kritikus ut meghatarozasa kell
legyen. Konnyen belathato, miért. Ha példaul az id6terv kritikus utja hosszabb,
mint a projekt teljesitéséhez sziikséges id6tartam, a projekt nem lesz megvalosit-
hat6 (Dardczi, 2011). Alapvetéen CPM néven ismeretes az Egyesiilt Allamokban.
Alapja a haloterv, mely alkalmazasaval megallapithato a leghosszabb atfutasi id6,
és a befejezés ideje is.

A haldterv segit a legkorabbi kezdést, legkésobbi befejezést feltarni, de a teljes
tartalékidé is megallapithaté vele. Erdekes és akar hasznos is lehet az, ha a projekt
megkezdésének idejét visszafelé szamitva becsiiljiik meg. Tulajdonképpen vissza
lehet szamolni, hogy mikor is kell elkezdeni a projektet, mégpedig ugy, ha a céltol
hatrafelé torténik az litemezés. A kritikus utat tobb feldl is megkozelithetjiik, pél-
daul, hogy mikor sziikséges tobblet eréforrasokat biztositani, mikor sziikséges az
er6forrasokat atcsoportositani, mikor kell a halét ugy megvaltoztatni, hogy ne
legyenek konkurens, parhuzamosan futd tevékenységek, melyek atfedéseket
eredményeznek, s az is ide tartozik, hogy mikor kell a projekt céljat megvaltoztat-
ni (Egri, 2010).
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4.6. Az idorendi iitemezés és a Gantt diagram készitése

A folyamatszervezésre illetve folyamattervezésre kialakitott rendszerek egyik
legéregebb formajat Henry L. Gantt dolgozta ki és alkalmazta ipari termelésprog-
ramozasi feladatok megoldasara. A Gantt-diagram célja kettds:

— Egyrészt az adott folyamat egyes Iépéseinek, tevékenységek rogzité-
se annak érdekében, hogy a folyamat megvaldsitdsa teljes legyen,

— Masrészt a végrehajtas iranyitdjanak segitése is cél a terv nyomon
kovetésében és a megvalositas idébeli figyelésében (Dardczi, 2011).

Nevezett diagram latszolag egy vizszintes savos diagram, melyben a sav hosszu-
sag a végzett tevékenységekhez sziikséges idétartammal aranyos. Ezen diagramok
ahhoz jarulnak hozza, hogy a kiilonb6z6 tevékenységek végrehajtasahoz sziksé-
ges idémennyiség egy id6 egyenesen megjelenithetd legyen. Ezzel az id6ben
egymas mellett futdé tevékenységek sziirheték ki. Ezek mellett lehetévé valik a
megeldzés-kovetés kapcsolatok szemléltetése is. Elonyei kozt a legszembetiindbb,
hogy a munkacsomagok kozti kapcsolatok bemutathatok és bdvithetéek altala.
Hatranya ennek a diagramtipusnak, hogy a kritikus 0t és a tartalékidé meghataro-
zasdhoz nem biztosit megfeleld modszert, mindazonaltal leszogezhetd, hogy a
Gantt diagram a projektkontroll egyik alapvetd informacidjaként értelmezhetd
(Egri, 2010).

4.7. Eroforras terhelés tervezése

A projekt iitemtervének megvaldsitisa nagyban fligg az eréforrasok terhelésének
aranyaitol. Igen nagy hiba az er6forrasok tilterhelése, ekkor a projekt soran sziik
keresztmetszet keletkezik, melynek az lesz az egyenes ereddje, hogy a projekt
iitemterve nem bizonyul tarthatonak, vagy az egyes eréforrasok nem lesznek ele-
gendd mértékben kihasznaltak, haszontalanul keriilnek lekotésre kapacitdsok. Az
er6forrasok megfeleld allokacidja megoldja ezt a problémat. Allokacié alatt a
munkaraforditas és a végrehajtashoz sziikséges id6 hanyadosat értjiik. Ertelemsze-
rli, és konnyen belathatd, hogy ha egy eréforras parhuzamosan tobb tevékenységet
végez, annak kapacitdsa hamar telitédik. Az eréforrasok Sssztermelésének kisza-
mitasa az erdforras allokaciok Osszegzése az egyazon idéperiodusban végzett
tevékenységeken keresztiil. A kiilonboz6 tulterheléseket a legkiilonfélébb megol-
dasokkal lehet feloldani, példaul talorak engedélyezésével, erdforrasoknak az
athelyezésével, vagy a rendelkezésre 4llo tartalékido felhasznalasaval. Sok eréfor-
rasok terén felmeriilé probléma egészen egyszerlien megoldhato, ha példaul a
belsd erdforrasokban kapacitashiany all el6, kiils6 eréforrast (példaul emberi erd-
forras esetén) kiils6 szolgaltatot kell keresni. Az eréforrasterv a projekt teljesitésé-
hez sziikséges erdforras igényeket Osszesitdé dokumentumok dsszessége. Ennek
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elkészitésekor kettd tényezot az id6t és a teljesités helyszinét veszik figyelembe,
igy a beruhazas idéterve és az ahhoz sziikséges kozott egyértelm 6sszefliggés all
fenn (Daréczi, 2011).

4.8. A koltségterv készitése

A koltségterv a projekt teljesitéséhez sziikséges koltségeket feltard és leiro doku-
mentum, s a rendelkezésre allo id6 és eréforrasok figyelembevételével késziil
(Dar6cezi, 2011). Az tigynevezett budget-et kétféleképpen célszer(i targyalni, ezek
a top-down és a bottom-up, azaz a fentrdl lefelé, vagy a lentrdl felfelé torténd
megkozelités. EIObbi akkor hasznalatos, mikor egy fix 0sszeg adott egy projekt
megvalositasara, ez az Osszeg felosztasra keriil a részfeladatok kozott, minden
részfeladatra a rea sziikséges keret kiszamitadsa utan. A bottom-up megkdzelités
els6 korben listazza a megvalositani sziikséges tevékenységeket, s innen indul el.
Ez abban az esetben hasznalatos, ha maga a projektvezetd alakitja ki a koltségke-
retet. Ertelemszertien elmondhat6, hogy ez a tipusu tervezés teljesen a nullarol
indul, és a teljes megvalositashoz sziikséges koltségvetést a kisebb részfeladatok
szemlélésével, értékelésével, azok koltségeinek megvizsgalasaval alakitja ki.
Amennyiben elére meghatarozott kdltségvetési keret kijelolésre nem keriilt, akkor
ez a modszer a hasznalatos (Egri, 2010).

Célszerli megvizsgalni, mik lehetnek az alapvetd koltségelemek e tekintetben.
Ezek kozé sorolhatoak az Gigynevezett rendes normakoltségek, melyek alatt tobb-
nyire egyes munkaraforditasokat és fajlagos koltségeket értiink, ide tartoznak a
talérakoltségek, igénybevételi koltségek, a kiilonb6zoé beszerzési koltségek, befi-
zetend6 adok, tartalékok és kockazati koltségek. Mindezen koltségtabla kialakita-
sanal kiilonds figyelemmel kell kezelniink az esedékesség kérdését, mind a tevé-
kenység megkezdésekor mind annak befejezésekor. A projekt megvalositasahoz
sziikséges koltségeket kumulaltan jelenitjilk meg, igy érhet6 el az, hogy az 6sszes
felmeriilé koltség szerepeljen. Igen 1ényeges ez, a projekt kellemetlen valdsagai
koz¢é tartozik ugyanis a forrasokon valo tilterjeszkedés gyakori jelensége (Nema-
ti-Todd-Brown, 2002). Amennyiben ez elkésziilt, tulajdonképpen megkaptuk a
finanszirozasi terv alapjait.

4.9. A tervlezaras és a kockazatelemzés

Egy projekt megvalositasakor az ugynevezett kockazatokat igen tagan kell értel-
mezni és igen komolyan kell venni, a hibas itélet ugyanis a projekt sikertelenségét
vonhatja maga utan (Daroczi, 2011). A kockazatok azon tényezok, melyek veszé-
lyeztetik a projekt megvalosulasat. A kockazatelemzést a projekt team végzi, s e
tevékenység tobb résztevékenységre oszthato. Ezek a résztevékenységek a kovet-
kezok:

I. A kockazatelemzés definialasaval tobb minden is megvizsgalasra kertil.
Meg kell vizsgalni az adott probléma felmeriilésének esélyességét (valo-
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szinliségét) és mindemellett a projektre gyakorolt (karos) hatasat is gor-
cs6 ala kell venni. Ezt az elemzést a probléma bekdvetkezési valoszinl-
ségével lehet jelezni, értelemszeriien mértékét tekintve ez lehet kis, koze-
pes vagy nagy.

II. A kontingencia tervezés definialasa alatt kiilonboz6 reakciok kidolgozasa
torténik. A reakciok a potencialis kockazatok tekintetében keriilnek ki-
alakitasra. Ezek alatt a tartalékterveket értjiik, melyek alkalmazasa kiza-
rolag problémak felmeriilése esetén kovetkezik be.

III. A kockazat csokkenés definidlasa alatt olyan proaktiv 1épéseket értiink,
melyek a felmeriilo probléma kialakulasat megakadalyozzak, esetlegesen
a mar meglévo tervek is atalakitasra keriilhetnek.

IV. A kontingencia terv aktivizalasahoz tigynevezett zaszlok hasznalatosak
(vészjelek), melyek képesek detektalni a problémat, lokalizalni azt, s en-
nek fényében a projekt egy 1j vaganyon haladva mehet tovabb (Egri,
2010).

Mivel a projektek sajatossaga a bizonytalansag, a kockazat ennek egyenes ereddje.
A projekt megvaldsitasa kapcsan igen fontos kockéazatkezelési tevékenységeket is
végezni, melyek a kovetkezd 1épéseket kell tartalmazzak:

— A kockazati forrasok feltarasa és csoportositasa;

— a kockazati tényezok feltarasa;

— eldbbiek hatasinak elemzése és szamszeriisitése;

— a kockazatkezelési politika kialakitasa, valamint

— a kockazatkezelési politika alkalmazasanak értékelése (Gorog, 2003).

Itt megjegyzendd még, hogy komoly kockazatcsokkentési hatassal birhatnak
egyéb tevékenységeink is. Célszerii példaul a tartalékidét maximalizalni. Ez
minddssze annyit jelent, hogy a tartalék id6t nem hasznaljuk fel, csak akkor, ha
kifejezetten sziikségeltetik. gy oldhaté meg az, hogy amennyiben hibazunk — mert
valljuk be, igen is megeshet — még legyen lehetdség a korrekciora ennek a ki nem
hasznalt (mondhatnank akar biztonsagi idékeretnek is) idékeretnek a terhére.

A kovetkezOkben sorra venném a projekt megvalositasa soran felmeriild, és annak
a sikeres lebonyolitasat veszélyeztetd koriilményeket. A projekt litemezése kap-
csan elséként a kritikus uton 1évé tevékenységek szerepelnek, ezek igen nagy
veszélyforrasként aposztrofalhatdak, ezeket kovetik a tulsdgosan optimista becslé-
sek. Igen fontos odafigyelniink a projekten kiviili tényezoktdl fliggd tevékenysé-
gekre is, és ha mar a tevékenységek kategoridjan beliill mozgunk érdemes e kdrben
emliteni a sok mar meglévo tevékenységgel rendelkezd tevékenységek veszélyeit
is. Az litemezés terén még egyes kdvetelményrendszerek megvaltozasa is komoly
problémékat generalhat. A projekt er6forrasai tekintetében is tobb veszélyforrassal
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szamolhatunk kezdve a legevidensebb példaval a hianyzo6 eréforrasokkal, folytat-
va a tll sok koordinalandé eréforrassal. Fejfajast okozhat még a késébbiekben a
vallalati finanszirozasi politika, valamint a korabban szamolt koltségek megvalto-
zasa is. A projekt céljaira tekintettel az 0j termék bevezetése okozhat bonyodal-
makat, a koriilmények megvaltozasa is nem vart reakcidigényt tdmaszthat a team
felé, nem evidens sokszor a megfelelé technologia hozzaférhetdsége sem, eléfor-
dulhat, hogy nem hozzaférhetd, és kalkulalni kell elérelatdéan a varatlan meghiba-
sodasokkal is. Mindazonaltal problémak Iéphetnek fel a halotervbél eredé kocka-
zatok nyoman is, klasszikus hiba példaul a mérfoldkovek, vagy konvergencia
pontok hianya is (Daréczi, 2011).

A problémak tételezése utan lassuk, milyen egyszer(i szabalyok alkalmazésaval
keriilhetk el akar a projekt kudarcahoz is vezetd veszélyek. A legfontosabb a
projektmenedzsment eszk6zok alkalmazasa, diagramok szolgalatunkba allitasa,
hisztogramok értelmezése, a Gantt diagram vazolasa. A mérfoldkdvek meghataro-
zésa (kitlizése) is komoly kdnnyebbséget nyujt az attekintésnél. A tartalék eréfor-
rasok azonositasa és a gyenge- illetéleg er6s pontok ismerete is igen kifizet6do
lehet.

5. A palyazatiras miivészete

Egy tamogatas megszerzése kapcsan igen sok munkaja meriil fel az érintett palya-
z6 vallalkozasnak. A forras elnyerése érdekében igen alaposan kell eljarni, és
célszerii mindemellett a legaprobb részletekbe menden kielégiteni a palyazati
feltételek kozott felsorolt tartalmi és formai kritériumokat egyarant. Jozanésszel
atgondolva ez valoban elengedhetetlen fontossagli kérdés, hiszen a palyazo palya-
zata beny(jtasaval egy masfajta kerek, egész képet is atnyujt, méghozza énnon-
magarol. Ez pedig adott esetben ,,perdonté” lehet. Oda kell tehat figyelni milyen
anyagot adunk ki, mikor palyazunk. Lassuk a kdvetkez6kben, melyek azok a rele-
vans pontok, melyeken egy palyazatiras soran a leheté legnagyobb odafigyelést
tanusitva minden palyazonak at kell mennie.

A palyazat elkészitése, beadasa igen hosszadalmas munkafolyamat utan lehetsé-
ges. Az elkészités magaban foglalja az elengedhetetlen human eréforrasok biztosi-
tasat, a palyazat elemeinek Osszeillesztését és végezetiil beadasat. Ezen el6bbiek
tipikusan projektfeladatok, igy azt ehhez méltoan kell megtervezni, végrehajtani,
és mindezek mellett a megfeleld mindségbiztositds sem maradhat ki azok koziil a
feladatok koziil, melyek elvégzésérdl gondoskodni kell. A projekt egyszemélyi
vezetdje azért felel, hogy a palyazat a kiirt hataridén beliil keriiljon leadésra,
mindemellett pedig valamennyi kovetelménynek (palyazati felhivas, palyazati
dokumentacio, jogszabalyok, eldirasai) megfeleljen (MEH, 2014).A palyazatké-
szités folyamata csak akkor ér véget, amikor a palyazat kiir6janak értesitése meg-
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érkezik a palyazat eredményérdl; addig ugyanis még felmeriilhetnek a palyazattal
kapcsolatos feladatok (pl. hianypotlasra, informacioszolgaltatasra kéri a kiird a
palyazot).

5.1. A helyzetleiras

Az iizleti terv elkészitésének kiindulopontja a helyzetleiras, mely kiterjed a vallal-
kozas érintettjeire, a kiilsé kornyezetre, és ez egész vallalkozasra. Az vizsgalathoz
hasznalhat6 médszerek kozott adottak a STE(E)P- (vagy PE(E)ST) analizis, amely
a szervezet kiils6 kornyezetével foglalkozik, és a SWOT-elemzés, amelynek egy-
arant teriilete bels6 és kiils6 kornyezet (Balint— Ferenczy—Sziics, 2007). A helyzet-
leiras alatt a palyazat tekintetében az egyes lehetdségek és kockazatok sorra vétele
zajlik. Minden palyazo szervezetnek vannak ugynevezett prioritasai. A prioritasok
el6térbe helyezett —hétkoznapi, banalis megfogalmazasban megragadva egyszerii-
en ,a legfontosabb” — perspektivak. A prioritasok a vallalat altal elérni kivant
célokhoz tokéletesen idomulnak. Az, aki tdamogatasokra palyazik, fel kell fedje a
nyerhetd forras felhasznalasara vonatkozo Osszes esetleges felmeriilé elényds és
kockazatos koriilményeket egyarant. Igen fontos a kiindulé (forrashianyos) allapo-
tok bemutatasa, mely hianyok fennallasa miatt a projektterv tulajdonképpen elké-
sziil. Kdnnyen belathato, hogy minél részletesebben keriilnek ezek a kedvezétlen
koriilmények bemutatasra, s ez altal a forrasok sziikségessége minél jobban alata-
masztott, annal nagyobb esély van a timogatas elnyerésére. A helyzetfeltarasban
célszerl a kovetkezOket megvilagitani:

1. A fennall6 probléma természete, minden aspektusa;
2. A fennall6 probléma 1étének szamszeriisitett bizonyitasa kiilonb6zo ki-
mutatasok, tanulmanyok altal.

Alapvetden elmondhatd, hogy a helyzetkép realis lefestésére van sziikség. Nem
garantalt tehat a siker, ha kizardlag a negativumok keriilnek bemutatasra. Minden
relevans tényezd egyiittes bemutatasa eredményezi azt a realis képet, melyet a
palyazotol elvarnak. Egy palyazat igen komoly szakmai erdfeszitéseket igényel,
nemritkan be sziikséges vonni az érintett teriiletek szakértdit is megirasahoz (Egri,
2010). Igen fontos a palyazatirasnal arra figyelniink, hogy mar meglévo fejlesztési
célokat, vagy oOtleteket ne tartalmazzon az omindzus palyazat. Mindazonaltal a
szaraz valosagtol ,.el lehet térni” a célok, viziok mezsgyéjén. A palyazat sikeres-
sége azon is mulik, mennyire vagyunk képesek jovébe nézve céljainkat — melyek-
hez a tamogatasokat megigényeljiikk — vizionalni s azt leirni. Jonathan Swift meg-
latasa szerint a siker egyik kulcstényezdje: ,latni dolgokat, amiket masok még
nem latnak” (Cleland, 2004). Ez a pozitiv vizionalas kétségteleniil aldasos hatassal
lehet céljaink megvalositasra érdemessége tekintetében.
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5.2. A logikai keretmatrix (logframe) médszer

A palyazatiras esetében a SWOT-analizisen tal a logikai keretmatrix modszer az,
melyet a leggyakrabban hasznalnak. Ennek oka talan az, hogy az Eur6pai Unio
altal biztositott strukturalis tdAmogatasok megszerzéséhez késziilé palyazatok tobb-
nyire ennek a logikai keretmatrixnak az alkalmazasat kérik a részletes tervek ki-
dolgozasahoz. Ez a metodus a tervezési-programozasi fazisban jelenik meg, s a
problémafa-célfa meghatarozasa utan a részletes tervek alapos atgondolasahoz
alkalmazzak (Balint— Ferenczy—Sziics, 2007). Igen jelentds hatdssal van a ciklus
ezt kdvetd fazisaira. A logframe kettd részre oszthatd. Els6é korben egy elemzési
szakasz detektalhatd, ezt kdvetden pedig a tervezési szakasz kovetkezik. Az elem-
z¢si szakasz alapvetden arra alapoz, hogy maga a palyazat készitése is egy megol-
dasra var6 probléma miatt torténik, s a problémak megértéséhez elengedhetetlen a
fennallo helyzet analizalasa. Az analizalas elsé aktusa a problémak elemzése. A
potencialis palyazati nyertesek problémainak meghatarozasa torténik, mindezek
mellett pedig e problémak okait és kdvetkezményeit is mélyrehatd vizsgalatnak
vetik ala. Ertelemszertien a mar korabban véazolasra keriilt problémafa kialakitasa
zajlik ezen a szinten. Hogy a problémak mely modon keriilnek azonositasra az
igen sokrétli lehet, segithetnek nekiink ebben interjuk, statisztikdk, kiilonbozo
felmérések és jelentések egyarant, de elég gyakori az érintetteknek egyfajta Gtlete-
1ési Osszejovetele, melyen a tobb szem tobbet 14t régi bolcsesség aldasos hatasai
hozhatnak hasznalhaté informaciokat (Egri, 2010).

A kovetkezd 1épcséfok az elemzés terén a kiilonbozoé céloknak a konkretizalasa,
pontos tételezése. Az el6z6 szakaszt lezard problémafa ravilagit minden negativ
elemre, pontra, ezt kovetéen e szakaszban viszont optimistabb hangvétel lesz a
jellemzo, s bemutatasra keriilnek a jové pozitiv arnyalatai, a tulajdonképpen ki-
vant jovObeli helyzet leirasara keriil sor. E helyiitt torténik egy transzformacio,
amikor a problémafa célfava alakul at. A célfa a problémafaban megfogalmazott
negativumokra adott valaszok csokorba szedett Gsszessége, s a problémafa egyfaj-
ta inverzeként is értékelhetd. Itt mar beszélhetiink az eszk6zok és célok kozotti
viszonyrendszerrdl is a korabbi ok-okozati 0sszefiiggések tételezése helyett (Egri,
2010).

Az elemzés legutolsd fazisaban keriil sor a stratégia kivalasztasara. A stratégia
olyasfajta célcsoportokat foglal magaba, melyek beépitheték a projektprogramba
természetesen a rendelkezésre allo eréforraskeret és az id6tényez6 figyelembevé-
tele mellett. Ebben a szakaszban keriil megvizsgalasra az egyes beavatkozasok
megvalosithatosaga, melynek eredménye igen nagymértékben befolyasolja a pro-
jekt stlypontjait. A megvalosithatosagi tanulmanyhasznalata nagyban megkonnyi-
ti a projekteredményhez val6 hozzéjutast (Egri, 2010).

A logframe masodik — tervezési — fazisaban a logikai keretmatrix késziil el. Ez
altalaban négy oszlopot €s négy sort involvald matrix. A vertikalitasok a projekt-
tevékenységet, ok-okozati Osszefiiggéseket, jelent0s kovetkeztetéseket, valamint
magan a projekt menedzsment elméleti terén kiviil elhelyezkedd bizonytalansagi
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faktorokat fejezi ki. A horizontalitasok a projekt hatasait, az ezek eléréséhez sziik-
séges er6forrasokat tartalmazzak (Daroczi, 2011).

5.3. Indikatorok és indikatorkészletek, a SMART és a
QQTTP

Az indikatorok igen nagy jelentséggel birnak a projektciklus tobb szakaszaban is.
Az elvart hatasok megjelenitéséhez, leirasahoz hasznalhatjuk dket. Az indikatorok
hasznalataval lehetséges a tervezési-programozasi fazisban a célok meghatarozasa
méghozza szamszerlsitve. Az indikatorok a végrehajtas soran igen fontos szerepet
toltenek be, altaluk, nekik kdszonhetéen van lehetdségiink megvizsgalni azt, hogy
merre is halad a projekt. Indikdtorokra még az értékelés alatt is sziikség van.
Alapvetden a szamszerlisités a feladatuk, nevezhetjiik 6ket akar mutatdszamoknak
is. A nagy érdemiik, hogy a valdsagot egyszerlien, szamokban leképezve azonnali
tajékoztatast adnak nekiink anélkiil, hogy hosszadalmas jelentésekbdl, vagy kimu-
tatasokbol kellene egyes folyamatok zajlasanak iranyairol tdjékozédnunk (Darde-
zi, 2011). Az indikatorok csoportositasa tobbféleképpen torténhet. A program és
kontextus indikator felosztasban az el6bbi indikatorok a tevékenységekhez kotddo
mutatészamokat jelentik, utobbi esetkor pedig a kiilsd kdrnyezet allapotarol ad
felvilagositast. Masféle felosztasban kezelve léteznek input, output, eredmény ¢és
hatasindikatorok. Az input indikatorok a projektre forditott 6sszes erdforrast leké-
pezik, ebbe a korbe természetesen nem csak a pénziigyi, hanem az egyéb, termé-
szetbeni er6forrasok is beleszamitanak. Az output indikatorok magat a beruhazast
szamszerusitik, illetve az abbdl levezethetd fizikai outputot jeldlik. Erre a legegy-
szeriibb és legkonnyebben befogadhatod példa példaul egy utépitési projekt ered-
ményének a megépiilt utnak a hossza, mely output indikatorként funkciondl. Az
eredményindikatorok — ahogyan elnevezésiik is demonstralja — a sikeres beruhazas
soran létrejott outputoknak a célcsoport altal élvezett eredményeit vetiti elénk. A
hatas indikatorok talan a legbonyolultabb indikatorokként aposztrofalhatoak,
ugyanis nem kozvetlen hatasokat probalnak leképezni és visszaadni, hanem koz-
vetett hatasokat mutatnak be. A f6 szal ott hiizodik, hogy egy adott projekten belii-
li tevékenység végzése mekkora mértében jarult hozza altalanossagban a stratégiai
célok megvalositasahoz.

Arra a kérdésre, mely szerint miben allhat az indikatorok hasznalatanak elénye
tobb valasz is sziilethet. Igen sok érvet lehet felhozni a szamszeriisités mellett. Az
indikatorok témakor elején mar egy egyszerUsitéssel kapcsolatos érv helyet is
foglalt. Mindezek mellett elmondhat6, hogy az indikatorhasznalatnak kdszonhetd-
en igen objektiv kép alakithatd ki a projektrél, annak megvalositasarol. Ehhez
kapcsolodoan lehetség nyilik tovabba tobb projekt azonnali dsszehasonlitasara is,
hiszen a szamadatok nemcsak beszédesek, de igen gyorsan hatékonyan és kony-
nyen Ossze is hasonlithatok. Az indikatorok nem utols6 sorban azonnal jeleznek,
ha a projekt megvalositasaba valami hiba cstiszott, vagy az nem halad megfelel6-
en, igy lehetdség van az azonnali intervenciora és korrigalasra (Egri, 2010).

119



Villalkozasfejlesztés a XXI. szazadban
Budapest, 2018

Az indikatorok témakdrén beliil mindenképpen foglalkozni kell azokkal a kritéri-
umrendszerekkel, melyek az indikatorok meghatarozasaban vannak segitségiinkre.
Ezek a rendszerek tulajdonképpen az indikatorok egyfajta pedigréjét hivatottak
kialakitani az indikatorok jellemzdinek kialakitasaval. Kettd kritériumrendszer
keriil targyalasra, egyik az tgynevezett SMART rendszer, a masik pedig a
QQTTP. A kozgazdasag tudomanyaban oly kedvelt egyszeriisité szoképzé mod-
szerrel egyes elemek (itt: feltételek, kdvetelmények) kezddbetliibdl eléalld moza-
iksz6 mindkét rendszer elnevezése. A SMART rendszer kovetelményei szerint az
indikatornak a kovetkez6 kritériumoknak kell megfelelniiik:

Konkrétnak kell lenniiik; (,,specific”)

mérhetének kell lenniiik; (,,measurable”)

elérhetének kell lenniiik; (,,achievable™)

relevansnak kell lenniiik; (,,relevant”) valamint

aktualisnak kell lenniiik, mely a ,.timely” kifejezésbdl ered (Daroczi,
2011).

AR

Ez tulajdonképpen egyfajta kovetelményrendszer, mely az idealis indikatorokkal
kapcsolatos elvarasokat 6sszegzi. Ezeknek a sziikségessége konnyen belathato.
Amennyiben éreztetni tudtam mennyire fontosak és elonydsek is az indikatorok és
hasznalatuk, egyértelmii, hogy megbizhatonak is kell lenniiik, mert popularitasuk
okan széles korben lesznek alkalmazva. Ezek a kritériumok egyfajta biztonsagi
kovetelményként és biztositékként is szolgalnak az indikatorok alkalmazasanak
biztonsagos mivoltat biztositandd. Ez egy elég szigorl rendszer, s nem mindig
sikeriil olyan indikatort talalni, mely minden elemének megfelel (komolyabb
anyagi vonzatok nélkiil).

A korabban emlitett masik rendszer a QQTTP. Ez a rendszer az indikatorokkal
szemben masfajta elvarasokat timaszt, 6sszességében el lehet mondani, hogy ezen
rendszer szerint az indikatorok meg kell valaszoljak a kinek, mikor, mit, mennyit,
hol és milyen mindségben kérdéseket.

Mennyiség; (,,quantity”)
mindség; (,,quality”)
célcsoport; (targetgroup™)
1d6; (,,time”)

hely (,,place™).

M S

Az indikatorokkal kapcsolatos ismeretek rovid vazolasa utan a mondandom végé-
re egy kis kritikai szin is kivankozik. Az indikatorok nem csodaszerek. Hasznala-
tukhoz jozanész és belatas sziikséges, szamos probléma meriilhet fel ugyanis al-
kalmazasukkal kapcsolatban. Mérésiik problémas lehet, de akar az adatforrasok
mindsége is aggodalmakra adhat okot. Megfontolt hasznalatuk azonban kifizet6do
lehet (Egri, 2010).

120



Villalkozasfejlesztés a XXI. szazadban
Budapest, 2018
5.4. Palyazatiras a gyakorlatban

A palyazatkészités megkezdése a sajat fejlesztési terv megalkotasaval kezdddik.
Ennek kapcsan alapvetden egyfajta stratégia kialakitasa, kidolgozasa, vagy éppen
a meglévonek a felhasznalasa zajlik. Ez a stratégia valos sziikségleteket vesz ala-
pul és mindig vannak kifejezett elérend6 céljai. A célok késdbb majd a projekt-
tervben fognak egy szerves egészet alkotni, és ehhez lesz lehetdségiink keresni a
megfeleld palyazatnak a kiirasat. A projektterv a projekt megvaldsitasahoz sziik-
séges minden lényeges momentumot és a megvaldsitas esetleges nehézségeit is
tartalmazza. Minél teljesebb a projektterv, annal hatékonyabb a palyazatiras. A
leglényegesebb az, hogy a legrealisztikusabban vazolja fel a vallalat a ,,vagyait”.
Igen fontos a varhatd eredmény részletes bemutatasa, ezzel is indokolhaté a palya-
zati forras elnyerésére valo érdemesség.

6. Projektmonitoring, projektzaras és
fenntarthatosag

Egy projekt megvaldsitasakor a projektmenedzsment legfobb célja hogy az alap-
tervhez viszonyitva értékelje az eseményeket, torténéseket, és az operativ folya-
matokat. A cél az, hogy a terv minél tokéletesebben megkdozelitett legyen. A pro-
jekt iranyitasakor iranyitastechnikai 1épéseket kell elvégezni, valamint egyéb be-
avatkozasokkal kell élni. Ilyen iranyitd, alakitd aktusok (melyek alant vazlatosan
kifejtésre is keriilnek)

I. A monitoring;
II. A nyomonkovetés;
I1I. Az eltéréselemzés;
IV. A beavatkozasok meghatarozasa;
V. A tervvaltozatrevizio;

VI. Az érintettekkel valo folyamatos kapcsolattartas.

6.1. A monitoring

A monitoring kifejezést szamtalanszor hallhatjuk az életben is. Kozgazdasagi
kontextusban is a kdznyelvhez hasonld jelentéssel bir. A monitoring a projekt
soran tulajdonképpen egyfajta rendszeres ellenérzést, visszacsatolast jelent. Jeleni
ez azt, hogy amikor elkezdddik egy projekt teljesitése, akkor ezzel egy idében
megjelenik a mitkddésének folyamatos kontrollja, ellenérzése utani igény, mellyel
az eldrehaladast lehet ellendrizni. A projektkontroll mind a projekt folyamatara,
mind pedig az eredményére vonatkozik (Dardczi, 2011). A visszacsatolasnak kettd
tipusa ismeretes, a formalis visszacsatolas és az informadlis visszacsatolas. E16bbi-
ben az értekezletek, formalis dokumentaciok készitése, elektronikus adatgytjtés, a
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projektmenedzser szoftver alkalmazasa, a targyalasok és a hivatalos jelentések
szerepelnek, mig az utobbi esetben példaul a team interakcio, a korbejaros vezeté-
si stilus abrazolodik. Elmondhato, hogy egy monitoring annal hatékonyabb, minél
konstruktivabban és minél kiegyenlitettebben hasznalja mindkét eszkdzrendszert.

6.2. A nyomonkdvetési eljarasok

Igen 1ényeges az egyes munkacsomagok eldrehaladasat ellendrizniink. E teriileten
ismét megkiilonboztethetiink formalis és informalis utakat (az adatgyiijtésre). A
legfontosabb rogzitendé informaciok a tevékenység iddbeli helyzete, mely alatt
azt értjiik, hogy a tevékenység elkezd6dott-e mar, folyamatban van-e még, illetve
befejez6dott- ¢ mar. Ide tartozik még a tényleges munkaraforditasok értéke és a
szamlak szerinti tényleges koltségkifizetések. A nyomonkovetés soran osszevetjiik
a tervadatokat és a nyomkdvetés soran szerzett adatokat (tulajdonképpen Gsszevet-
jiuk a ,van”-t a ,szeretnénk”-kel) igy pedig egészen komoly kovetkeztetéseket
vonhatunk le a projekt helyzetérdl, jovojérél, mozgasunkrol és a projekt megvald-
sulasat tamogatd egyéb eldiranyzandd teenddkrdl (amennyiben ezekre sziikség
van). A projekt eldrehaladasat a Gantt diagram vazolasaval lehet leginkabb kovet-
ni. Ezaltal pontosan megbecsiilhetévé valik a befejezéshez még sziikséges idétar-
tam és kiszamithat6 a hatralévo id6tartam is (Egri, 2010).

6.3. Az eltérések elemzése

Az eltérések elemzése is egy igen fontos aktus a projektmenedzsmentben megje-
lend cselekvések soraban. E tevékenység bizonyos beavatkozasok 1étjogosultsagat
alapozza meg. Leginkabb jelentds elemzé modszere ennek a folyamatnak a meg-
termelt érték elemzés, mas nevén Earned Value Analysis. Ezen analizis detektalja
és bemutatja az iitemezésbol, er6forraskezelésbol, és koltségfelhasznalasbol eredd
eltéréseket, majd vazolja azoknak az esetleges kovetkezményeit. Teszi mindezt a
kumulalt projekt koltséggorbe alkalmazasaval. Ennek a gorbének a segitségével
leolvashat6 a tervezett Osszes koltség értéke, és az ehhez kapcsolodo esetleges
eltérések, s az anomalidkat pénzdimenzidkban fejezik ki (Anbari, 2003).

6.4. A beavatkozasok meghatarozasa

Kapcsolodva az el6z6 ponthoz, érkeziink el oda, hogy mi is torténik az eltérések
elemzése utan. Az elemzést kovetden tobb tény megallapitasara keriilhet sor. Egy-
részt — ami a legkedvezObb értelemszeriien — megallapithatjuk, hogy minden
rendben, a projekt nagyszertien halad a teljes megvalosulas felé, rogzithetd tovab-
ba, hogy alapterv valtoztatas sziikségeltetik, megallapithatd az is, hogy a rendel-
kezésre allo keretek és/vagy a peremfeltételek valtoztatasra szorulnak. Sziilethet
tehat ennek fényében beavatkoz6 és be nem avatkoz6 dontés is. Ezek a beavatko-
zasok tobb teriiletet is érinthetnek, melyeknek eredménye lehet a tobblet eréforra-
sok felhasznaldsa, er6forrasok kritikus utra vald atcsoportositasa, a becslések
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és/vagy a projekthald megvaltoztatasa, vagy extrém esetben akar a projekt céljai-
nak megvaltoztatasa is.

6.5. Az érintettek felé intézett kommunikacio

A projektmenedzsment tudomanyan beliil kommunikacion alapvetéen értekezlete-
ket és jelentéseket értiink, ezek pedig az operativ tevékenységek altal jutnak el az
érintett személyekhez. Egy értekezlet hatékonysaga igen sok tényezén all, mégis
vannak kiemelten fontos faktorok. Elhanyagolhatatlan, hogy egy értekezletnek
legyen napirendje, potens és agilis vezetdje (vezetdi). Az értekezlet kapcsan érin-
tett idopontok, helyek meghatarozasra keriilnek, a kezdd és zar6 idponttal egye-
temben. A kommunikacidban ki kell térni az értekezlet 0sszehivasanak céljara,
meg kell nevezni a résztvevoket, elhangoztatni, megjeleniteni a megtargyalni
kivant témakat. Mindemellett az ezekre adott idGkeret feltiintetése is sarkalatos
pont. Igen jelentds egy hatékony értekezlet szempontjabol, ha — amennyiben erre
sziikség van az effektivitast tamogatandd — el6re kiadasra, vagy megjeldlésre
keriilnek a résztvevok altal elolvasandd, feldolgozandd szakmai anyagok ez a
tapasztalatok alapjan egy hetet jelent. Az értekezleten természetesen jegyzékonyv
késziil, melyben szerepel az értekezlet altal megfogalmazott feladatcsomag is, a
beszamolasi formakkal, hataridékkel egyetemben (Egri, 2010).

6.6. A projektzaras

A projekteredmény megvaldsulasa utin megkezdddik az eredmény hasznalatba
vétele és milkddtetése. A 1étrehozott objektum megkezdheti a miikddését. Ha
példanak egy olyan projektet vesziink, melyben a hasznalatba vétel a projektered-
ménynek a probaja, akkor ebben az esetben a konkrét hasznalatba vétel utan kez-
doédhet meg a projekt lezarasa (Daroczi, 2011). A projektzaras legfontosabb fel-
adata, hogy a projekt eredményeit mélyrehatéan analizalja és ezzel egyiitt lesziirje
a megfeleld épitd jellegli kovetkeztetéseket. A projektzaras a leges legutolsé tevé-
kenység befejezésével kovetkezik be. Bar egyetlen pontnak tlinhet, a projektzaras
maga egy tobb elembdl allo differencialt fenomén. Rendelkezik bizonyos kulcs-
momentumokkal, melyek az eredményes zarashoz elengedhetetlenek, ezek kdzott
emlithet6 példaul az, hogy a projektzarasnak kell legyen egy felelos személye, aki
e mindségében egy listajegyzéket készit. A projektzarast dokumentalni sziikséges
a sikertényez6k szamai feltlintetésének involvalasa mellett. Meg kell vitatni a
projektzaras alkalmaval, hogy a projekt altal kitlizott célok a projektben meghata-
rozott hataridon beliil megvalosultak-e (egész egyszeriien sikeres volt-e a projekt),
¢és ehhez kapcsolododan érdemes azt is szemiigyre venni, hogy e célok elérésének
valoban e projekt volt-e a legegyszeriibb, legcélszeribb modja, és ezek a célok
valoban kielégitettekké valtak-e. A projektzaras mindezeken athaladva nemcsak
egy korabbi, mar befejezett éra értékelését jelenti, hanem szervesen hozzajarul a
jovoben tervezett egyéb projektek, elérni kivant célok és tervek tervezésében. A
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projektzarast kovetd tigynevezett utdelemzes soran vizsgalando az egészségiigyi,
informacios és egyiittmiikodési kockazat is. (Szilagyi — Almadi 2015)

Emlitésre mélto tovabba az az esetkdr, amikor a projekt nem klasszikus befejez6-
dés soran szlinik meg. Ennek tobb modja lehetséges. A projekt megsziinhet meg-
sziintetés altal, ha a befejezésére nincs esély, a hozzaillesztés soran is megtortén-
het ez (példaul a projekteredmény teljesen 6nallo szervezeti egységet fog képez-
ni), az integracio is hasonl6 eredményre vezet, és ilyen kovetkezményekkel jar az
is, ha a projekt ugyan nem szlinik meg, de Iétezni csak részlegesen létezik tovabb
(Daroczi, 2011).

A fenntarthatosag a projekt egyik legfontosabb célja. Az iizleti elképzelés fenn-
tarthatésaga a siker egyik leges legfontosabb kdvetelménye, viszont ezzel egye-
temben a legkritikusabb pontja is (Balint— Ferenczy—Sziics, 2007). Szervesen
kotodik a projektzarashoz, mert ekkora fenntarthatésag kérdése is megvizsgalasra
kertil. Tobbféle fenntarthatosagrol ejthetiink sz6t, altalaban prioritast kap a techni-
kai és pénziigyi fenntarthatosag (Daroczi, 2011), azonban napjainkra egyre fonto-
sabba valik a szamviteli (Borzan-Szekeres, 2017) és az emberi eréforrasok aspek-
tusanak figyelembevétele is. (Patdo-Kovacs, 2017). Jellemezhetd ¢ momentum
id6intervallumokkal, valamint a projektre jellemzé adatokkal és mennyiségekkel.
A projekt ilyen modon mért hatasainak fennmaradasa a projekt igen relevans,
sarkalatos része. A fenntarthatosagi mutatok és egyéb operativ cselekmények
feliigyelet (monitoring) alatt allnak. A fenntarthatosag kérdése kiilondsen jelentds
az Europai Unids palyazatok esetében. E helyiitt sziikség van a fenntarthatosag
forrasainak megjelolésére, az ehhez kothetd felelds személy megnevezésére és
maganak a fenntarthatdsag id6tartamanak megjel6lésére is.

Osszegzés

Napjainkban egyre nagyobb jelent6ségre tesznek szert egy orszag, régid életében a
megpalyazhatd tamogatasok. A boviild Eurdpai Unidban pedig egyre tobb 0j tag-
allam jut hozza ezekhez az értékes tamogatasokhoz. A vallalatok nagyobb, valo-
ban koltséges beruhazasok megvaldsitasa esetén a jovében sem fognak valtoztatni
gyakorlatukon, az Eurdpai Unids forrasok megpalyazasan. Ez a jelenség maga
utan vonja a projektmenedzsment tudomany miivel6i szamanak emelkedését is.
Kimerithetetlen szamu szakirodalmi rangon 1év6 forras segit eligazodni a palya-
zatiras és projektkészités korantsem egyszert tevékenységében. Jelen tanulmany
az altalanos ismeretek mellett szamos relevans magyar miivet dolgoz fel tobbek
kozott a helyi kornyezet ismertetésének céljabol.
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